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 Resumo 
 
A inovação é um tema de destaque nos campos de estudo da engenharia e da economia. Apresenta-se 
hoje como um dos principais fatores que explicam os ganhos de produtividade e o desenvolvimento 
nacionais. No Brasil, há pouca literatura científica sobre dificuldades em gestão de inovação em 
grandes empresas. Este trabalho busca produzir conhecimento relevante para o tema por meio da 
construção de um marco conceitual construído utilizando a metassíntese da literatura e sua validação e 
análise em duas relevantes empresas industriais que atuam com inovação no Brasil. É uma pesquisa 
exploratória e qualitativa sobre dificuldades em gestão da inovação no Brasil. Fornece uma base 
conceitual para a exploração dos dois casos de estudo e futuras pesquisas quantitativas, qualitativas e 
estudos de caso na temática. Buscou-se ampliar em nível de detalhe e especificidade um referencial 
teórico já consolidado – o Manual de Oslo. Isso foi feito a partir da utilização da técnica de 
metassíntese da literatura e chegou-se a um referencial de 13 grandes categorias de dificuldades em 
gestão de inovação tecnológica. Este referencial foi testado empiricamente por meio de dois estudos de 
caso detalhados em entrevistas e pesquisa documental. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas 
com profissionais em nível de diretoria de inovação de duas grandes empresas multinacionais que 
atuam com atividades de inovação no Brasil. Os resultados das entrevistas e das análises documentais 
foram então analisados individual e comparativamente. A partir do resultado das análises, é possível 
concluir que o marco conceitual criado é válido e aderente às dificuldades enfrentadas pelas duas 
empresas. Também é possível observar que há tanto pontos de convergência quanto de divergência 
entre as duas empresas. Isso indica formas em que diferentes estratégias de gestão de inovação são 
capazes de mitigar ou potencializar certos tipos específicos de dificuldades.  
 
Palavras-chave: gestão de inovação; inovação industrial; inovação tecnológica; empresas industriais 
brasileiras; dificuldades em gestão de inovação 
 
 Abstract 
 
Innovation is highlighted theme in the engineering and economics fields of study. It is today one of the 
central factors on what concerns national development and productivity gains. In Brazil, there is a 
paucity of scientific literature on what comes to the investigation of the difficulties large industrial 
companies face in managing innovation. For this reason, this work looks to produce relevant scientific 
knowledge about the theme through the construction of a conceptual framework elaborated using a 
literature meta synthesis and its validation and analysis in two case studies in relevant industrial 
companies with innovation activities in Brazil. It is an exploratory and qualitive research that aims the 
consolidation a conceptual framework about the difficulties in innovation management faced by two 
major industrial companies in Brazil. Using scientific literature, the work also provides a base for 
future exploration in empirical, quantitative and case study researches focused on the same theme. In 
the work, the researched seek to expand the detailing and specificity of an already consolidated 
conceptual referential – the Oslo Manual. This has been done by using the literature meta synthesis 
technique. The result is a conceptual framework of 13 possible difficulties in technological innovation 
management. The framework was then empirically tested in two detailed case studies with interviews 
and documental research. Semi structured interviews were conducted with two directorship level 
professionals from large multinational corporations that undertake innovation activities in Brazil. The 
results of the interviews and documental research were then analyzed individually and comparatively. 
From the results obtained, it is possible to conclude that the framework created can be considered 
valid and adherent to the difficulties these two companies face. It is also possible to observe that there 
are many convergence and divergence points between the two. This indicates ways by which different 
innovation management strategies can mitigate or potentialize some specific difficulties.  
Keywords: innovation management; industrial innovation; technological innovation; industrial 
Brazilian companies; difficulties in innovation management 
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1. INTRODUÇÃO  
 
1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 
 
O papel do progresso técnico no crescimento e desenvolvimento econômicos é uma 
preocupação que já era observável desde as primeiras publicações consideradas centrais 
para a fundação teórica da economia moderna. Já em Adam Smith e seu mais conhecido 
livro A Riqueza das Nações, de 1776, há uma discussão incipiente sobre o 
desenvolvimento de novas técnicas de produção, melhorias e invenções, especialização da 
produção e, em geral, sobre o progresso da tecnologia e da produtividade do trabalho. 
Também Karl Marx, por exemplo, escrevendo em fins do século IX, já versa sobre o 
progresso técnico e o coloca no âmago de sua argumentação sobre a evolução dos meios de 
produção e consequentemente da economia. Ainda Alfred Marshall, outro economista que 
viveu entre fins do século IX e início do XX, atribuía à evolução do conhecimento parte 
central do progresso econômico  (FREEMAN, 2008; NELSON, 2006; TEECE, 1992). 
Embora ainda não estivesse conceitualmente estabelecido o termo inovação, havia, 
desde cedo, a preocupação com o impacto do progresso tecnológico na economia. Essa 
preocupação acompanhou o nascimento da forma moderna de produção industrial e seu 
progresso durante os séculos seguintes, algo que exibe a centralidade deste tema para a 
compreensão dos sistemas industriais modernos.  
Apesar da argumentação teórica anterior, foi somente a partir de 1934, com o 
economista Joseph Schumpeter em seu livro A teoria do desenvolvimento econômico, que 
a palavra e o campo da economia da inovação foram formalmente introduzidos ao escopo 
da ciência econômica. Na visão e argumentação de Schumpeter, há no capitalismo um 
processo constante de “destruição criativa”, em que a inovação em geral constantemente 
revoluciona o sistema econômico por meio de melhorias qualitativas e não apenas 
quantitativas na produção. Em sua teoria, Schumpeter define ainda inovação como a 
aplicação comercial ou industrial de algo novo e coloca as empresas no centro deste 
processo de melhoria qualitativa da produção. Sendo assim, a diferencia do termo 
invenção, em que não necessariamente há uma aplicação que melhore a produção. Por fim, 
Schumpeter foi capaz de identificar em sua época como a condução do processo de 
inovação enfrentava severas dificuldades (ELLIOTT, 1985).  
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À argumentação de Schumpeter e sua fundamentação teórica, uma série de artigos e 
estudos quantitativos buscou quantificar as origens do crescimento econômico e dos 
ganhos de produtividade. Talvez como principal referência da época, o comentado estudo 
do Nobel de economia Robert Solow chegou à conclusão de que cerca de 87,5% do ganho 
de produtividade em um período de 40 anos para a economia dos Estados Unidos poderia 
ser atribuído à mudança técnica, e não apenas a acumulações dos fatores capital e trabalho 
(GOEDHUYS e VEUGELERS, 2012; SOLOW, 1957). Esta série de estudos que buscaram 
quantificar os ganhos de produtividade econômica atribuídos à mudança tecnológica, e sua 
aplicação na produção na forma de inovações, sedimentaram as bases para este campo de 
estudo como fundamental para o desenvolvimento industrial e econômico de longo prazo e 
confirmaram a relevância da evolução qualitativa da produção já prevista por Joseph 
Schumpeter. 
Com o enraizamento e disseminação da importância do campo de estudo da 
economia da inovação, cresceu também a preocupação a respeito das fontes e meios de 
promoção de novos conhecimentos e tecnologias. Para adereçar esse problema, Dosi (et 
al., 1988) e Lundvall (2007) propuseram a noção de Sistemas Nacionais de Inovação 
(SNI). Neste conceito de sistemas, é entendido que a produção de inovações em um 
contexto específico é uma função determinada pela interação não linear de diferentes 
atores, dentre os quais empresas, governos, universidades, instituições de pesquisa, entre 
outros (GHAZINOORY, BITAAB e LOHRASBI, 2014; GOH, 2005; WANG e ZHOU, 
2011). O desempenho destes grandes sistemas, por sua vez, depende da forma como o 
conjunto dos atores funciona de forma sinérgica ou não na transferência ou produção de 
novos conhecimentos e tecnologias (GOH, 2005). Para atingir os objetivos do trabalho, os 
atores específicos no qual a exploração posterior está centrada são as grandes empresas 
industriais, atores considerados por Dosi (et al., 1988), OCDE/EUROSTAT (2018) e 
OCDE (2005) como players fundamentais nos sistemas de inovação e sua globalização. 
O Manual de Oslo é um importante referencial para a pesquisa em inovação. Teve 
suas duas últimas edições publicadas em 2005 e 2018, respectivamente 
(OCDE/EUROSTAT, 2018; OCDE, 2005). Em sua terceira edição, o manual incorporou 
outros três tipos de inovações além das de produtos e processos. Duas delas pertencem ao 
campo das não tecnológicas, que são inovações em marketing e organizacionais, e, além 
destas, também as inovações em serviços. Por uma escolha de escopo de trabalho, foram 
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exploradas neste trabalho as inovações tecnológicas em produtos e processos conforme 
classificadas pela terceira edição do manual de Oslo (OCDE, 2005). Todavia, reconhece-se 
a dificuldade em isolar este tipo de inovação dos demais, dadas as diversas possibilidades 
de interconexões entre os diferentes tipos de inovação existentes e que compõem um 
ecossistema de inovação (OCDE/EUROSTAT, 2018; OCDE, 2005).  
A definição proposta no manual para inovações em produtos e processos 
caracteriza como a efetiva implementação, ou seja, a aplicação no mercado, de algo novo 
ou significativamente melhorado em relação a produtos e processos produtivos no nível da 
empresa. Desta forma, é possível que uma inovação seja uma tecnologia ou método já 
utilizado em outra empresa ou país e que esteja sendo adaptado ou implementado em uma 
nova organização. Além disso, o manual define uma empresa como inovadora, para alvo 
de pesquisas, como aquela que empreendeu atividades de inovação dentro de um 
determinado período de revisão desejado (OCDE/EUROSTAT, 2018; OCDE, 2005). 
Há pouca discordância em relação ao papel fundamental do desenvolvimento de 
inovações tecnológicas em produtos e processos para a evolução de diferentes setores 
industriais, para o desenvolvimento nacional e, principalmente importante para este 
trabalho, para o ganho de competitividade das organizações (AZAR e CIABUSCHI, 2017; 
BAGHERINEJAD, 2006; FU, PIETROBELLI e SOETE, 2011; HARDAKER, 1998; HE, 
2015; JULIAO-ROSSI e SCHMUTZLER, 2016; LEE, BAGHERI e KAO, 2015). 
As empresas industriais precisam enfrentar competição global e um ritmo de 
mudanças de mercado acelerado que impõe constantes e elevados custos de adaptação. Os 
produtos e processos se tornam também cada vez mais complexos tecnicamente, portanto 
exigem  esforços crescentes para sua plena compreensão e futuro aprimoramento em ciclos 
coerentes com o ritmo ditado pelo mercado (HE, 2015; LIU e JIANG, 2016; SHEPHERD 
e AHMED, 2000; TEPIC et al., 2013).  
É neste contexto que as Empresas inovadoras em produtos e processos se destacam, 
pois são capazes de atingir melhores níveis de produtividade e crescimento no longo prazo 
do que as não inovadoras, e se adaptar mais rapidamente (GOEDHUYS e VEUGELERS, 
2012). O aprimoramento das capacidades de inovação de uma empresa possibilita que ela 
introduza ou adapte novos produtos e processos com maior velocidade do que seus 
concorrentes. No ambiente competitivo atual, isso se tornou fundamental para a criação e 
manutenção de vantagens competitivas (JOHANNESSEN e OLSEN, 2009; LIU e JIANG, 
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2016). Apesar de menos consensual, é possível inclusive observar menções às capacidades 
de inovação de uma empresa como a principal tendência guia e fundação para a 
competitividade no mercado atual (JOHANNESSEN e OLSEN, 2009; PHUSAVAT et al., 
2012; SHEPHERD e AHMED, 2000). 
Para alcançar estes ganhos de competitividade por meio de com empreendimentos 
em inovações tecnológicas, no entanto, há diversas dificuldades e possibilidades e não há 
uma estratégia única que as empresas devem seguir (ZUNIGAA e CRESPIB, 2013). 
Existem, por exemplo, tanto os casos em que o desenvolvimento é plenamente interno 
quanto aqueles em que se parte da adaptação de uma tecnologia previamente desenvolvida 
em outro país ou organização para gerar uma inovação. De qualquer forma, o 
desenvolvimento das capacidades e do conhecimento sobre o processo de gestão de 
inovação são fundamentais para o sucesso dos objetivos, independentemente da estratégia. 
Além disso, o empreendimento em inovação tecnológica nas empresas é um processo 
contínuo e não pontual de absorção e criação de novos conhecimentos, necessitando 
constante atenção e aperfeiçoamento (GOEDHUYS e VEUGELERS, 2012; ZUNIGAA e 
CRESPIB, 2013). 
É neste contexto, e visando contribuir com o corpo do conhecimento da gestão da 
inovação, que foi feito neste trabalho uma exploração das dificuldades observadas por 
grandes empresas industriais, multinacionais e com grandes estruturas de Pesquisa e 
Desenvolvimento (P&D) atuantes no Brasil. Apesar de também serem consideradas partes 
importantes dos sistemas nacionais de inovação, as pequenas e médias empresas (Small 
and Medium Enterprises - SMEs) não estão dentro do recorte de pesquisa deste trabalho. O 
enfoque de dificuldades é direcionado a grandes empresas multinacionais, que 
desenvolvem inovações a nível global e tem atividades de P&D no Brasil. Por esta razão, 
também na fundamentação teórica do trabalho são considerados apenas trabalhos que 
mencionem dificuldades nacionais ou então enfrentadas por este tipo de empresa dentro 
dos pais, deixando de fora aqueles que tratam especificamente das dificuldades das 
pequenas e médias empresas. 
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1.2 SITUAÇÃO PROBLEMA E QUESTÕES DE PESQUISA 
 
Como exposto na contextualização acima, a gestão da inovação industrial é um 
fator de relevância para o desenvolvimento de países e para a sobrevivência e crescimento 
das empresas industriais. Sendo assim, a compreensão dos fatores que influenciam o 
desenvolvimento de empreendimentos de inovação tecnológica em um contexto específico 
é relevante tanto para aprofundar o conhecimento sobre o tema em si quanto para a 
formulação de políticas, metodologias de gestão e estratégias empresariais do gênero 
(OCDE, 2005).  
A situação problema que se deseja explorar neste trabalho é a das principais 
dificuldades encontradas por empresas industriais no Brasil ao conduzirem seus esforços 
de inovação em produtos e processos. Dados sobre a performance de inovação do Brasil 
corroboram a relevância de pesquisas deste tipo. Por exemplo, apesar de o país ter 
atualmente o seu escritório de patentes nacional entre os 10 maiores do mundo – o que é 
um importante indicador do nível de inovação (WIPO, 2016), o país tem apresentado 
níveis de atividade de inovação medianos, ranqueado na 69ª posição geral no índice de 
inovação global em 2017 e na 99ª posição, entre 127 países, em eficiência de suas 
atividades de inovação. Dessa forma, as empresas que se localizam no Brasil vêm 
recentemente enfrentando problemas de competitividade internacional que tem, em parte 
importante, origem nas deficiências das capacidades de inovação do país (CYRINO et al., 
2017; GOEDHUYS e VEUGELERS, 2012).  
Segundo o INPI (2019), os pedidos de depósitos de patentes de invenção – aquelas 
que podem vir a se tornar inovações - no Brasil, vem apresentando uma queda desde 2013. 
Neste ano, foram realizados 34.050 pedidos de patentes. O número caiu ao longo dos anos 
subsequentes, até que, em 2019, foram realizados 27,551 pedidos, uma queda de mais de 
6000 pedidos anuais.  
Ademais, é curioso observar que, em 2019, apenas 20% dos pedidos de patentes de 
invenção solicitaram depósitos no Brasil. Todos os demais solicitaram depósitos em outros 
países, com destaque para os Estados Unidos, onde foram depositados cerca de 30% dos 
pedidos. Em relação aos números entre residentes – organizações brasileiras - e não 
residentes, observa-se outro fenômeno curioso. Os depositantes de invenções não 
residentes solicitaram cerca de 80% do total de patentes no país. Dentre estes não 
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residentes, todos os 10 principais são empresas. Já entre as residentes, 1 das 10 principais é 
uma empresa industrial, sendo as 9 demais universidades (INPI, 2018; INPI, 2019).  
Estes dados indicam que há ainda um baixo aproveitamento do potencial de 
inovação do país em relação à sua economia. Além disso, o Brasil é atualmente 
considerado um país de renda média, bastante distante do nível dos países mais 
desenvolvidos e têm, portanto, amplo espaço para ampliar sua produtividade, objetivo no 
qual a incorporação e difusão de inovações em produtos e processos pode vir a ser fator 
preponderante (ZUNIGAA e CRESPIB, 2013). 
Ao buscar na literatura referências que adereçassem de forma sistêmica a questão 
das dificuldades encontradas por empresas em gestão da inovação tecnológica em um 
contexto específico, poucas referências foram encontradas – a serem detalhadas na sessão 
“Fundamentação Teórica” - e, dentro do conhecimento dos autores, nenhuma para o caso 
brasileiro. Neste contexto, a pergunta de pesquisa que norteia este trabalho é: quais são as 
principais dificuldades encontradas por grandes empresas industriais multinacionais para 
gerir seus empreendimentos de inovação no Brasil? 
 
1.3 OBJETIVOS GERAIS E ESPECÍFICOS 
 
Para atender ao problema de pesquisa definido foram estabelecidos objetivos gerais 
e específicos para o trabalho.  
 
1.3.1 OBJETIVO GERAL 
 
Aprofundar a compreensão sobre as dificuldades em gestão da inovação 
tecnológica industrial em duas grandes empresas industriais no Brasil. 
 
1.3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
Realizar um estudo de metassíntese da literatura a respeito das principais 
dificuldades em gestão da inovação tecnológica industrial. Para isso, explorar a literatura 
para obter um marco conceitual expandido em nível de detalhamento sobre as principais 
dificuldades encontradas em gestão de inovação industrial e evidências correspondentes na 
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literatura recente - publicada em bases internacionais. A partir disso, obter um instrumental 
teórico próprio para exploração inicial em dois estudos de caso. 
Realizar dois estudos de caso em grandes empresas industriais, referências 
mundiais em gestão de inovação e com atuação no Brasil, com roteiro de entrevista 
formulado a partir da observação da tabela obtida e que permitam uma primeira validação 
exploratória empírica do arcabouço conceitual explorado. 
Analisar os resultados dos estudos de caso, obter conclusões sobre os problemas 
enfrentados pelas empresas estudadas ao empreenderem em inovações tecnológicas no 
Brasil e realizar inferências sobre a validade do referencial desenvolvido. 
 
1.4 JUSTIFICATIVA 
 
No momento da investigação para este trabalho, foi encontrada pouca literatura 
científica sobre as dificuldades enfrentadas por grandes empresas no Brasil para a gestão 
da inovação tecnológica. Ademais, o marco conceitual de uso amplo e internacional, 
Manual de Oslo, não é embasado em literatura científica e não oferece uma perspectiva 
empírica de investigação das dificuldades apontadas. Conhecer quais são estas dificuldades 
é um importante passo para que sejam pensados caminhos à sua superação pelos diversos 
agentes econômicos envolvidos. Por este motivo, o presente trabalho pode oferecer 
contribuições gerenciais, acadêmicas e para fins de política pública.  
Para gestores de empresas atuantes, ou que desejam atuar, no Brasil em 
empreendimentos de inovação tecnológica, a análise teórica e empírica realizada pode 
oferecer um panorama inicial das dificuldades que poderão ser encontradas e quais se deve 
priorizar. Além disso, a contribuição dos estudos de caso pode auxiliar outras grandes 
empresas em eventual autoavaliação de suas próprias dificuldades encontradas e das 
estratégias que podem vir a ser utilizadas para mitigá-las. 
No caso da academia, este estudo contribui para o corpo do conhecimento em 
gestão da inovação tecnológica. Pode-se oferecer direções de pesquisas futuras para a 
investigação, por exemplo, das origens de cada uma das dificuldades encontradas, sua 
presença e causas em diferentes contextos ou mesmo da criação de modelos e métodos de 
gestão que auxiliem na mitigação de cada uma delas.  
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Ressalta-se que o marco conceitual teórico é baseado em literatura científica 
recente e traz menções de artigos científicos. Por este motivo, é possível utilizá-lo também 
como um norteador para futuros estudos de caso e surveys que visem explorá-lo. Ademais, 
o marco conceitual elaborado é testado em duas grandes empresas escolhidas devido à sua 
relevância global de atuação e que são referências mundiais em gestão de inovação, o que 
dá confiabilidade à validação empírica das dificuldades observadas.   
Por último, a partir da compreensão das principais dificuldades destas grandes 
empresas industriais, esta pesquisa pode também oferecer ideias de melhoria ao debate de 
políticas públicas para a ciência e tecnologia ao apontar possíveis dificuldades relativas às 
deficiências do macroambiente (nível nacional) econômico, científico ou tecnológico 
percebidas por estas empresas. 
 
1.5 ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
 
O trabalho está organizado em 4 capítulos subsequentes. No capítulo 2 é 
apresentada a fundamentação teórica sobre o tema com a literatura sobre dificuldades em 
gestão da inovação que embasa a construção da estrutura para as análises de caso. 
Em seguida, no capítulo 3 são apresentados os procedimentos metodológicos gerais 
e os utilizados para a fundamentação teórica e análise dos estudos de caso. 
No capítulo 4, são apresentados os dois estudos de caso realizados, os próximos 
passos da pesquisa e, por último, no capítulo 5, as conclusões gerais do trabalho e 
referências bibliográficas. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  
Neste capítulo é apresentada a fundamentação teórica do trabalho. As três primeiras 
sessões são dedicadas à fundamentação geral no tema da inovação tecnológica, sua 
importância em termos econômicos e potenciais fatores influenciadores. Na quarta e última 
sessão do capítulo é apresentada a fundamentação específica sobre dificuldades em gestão 
de inovação, que dá sustentação ao marco conceitual e à meta – síntese de literatura 
utilizada para a posterior investigação nos estudos de caso.  
 
2.1 DEFINIÇÕES DE INOVAÇÃO, TIPOS E MODELOS DE GESTÃO DE 
INOVAÇÃO 
 
Existem diversos sistemas de taxonomia e classificação de inovações. Estes 
sistemas, por sua vez, estão em constante evolução - a observar o Manual de Oslo, como 
importante exemplo. Em sua terceira edição, o manual tipifica as inovações em inovações 
de produtos, processos, organizacionais ou de marketing. As duas primeiras, alvo de 
investigação principal deste trabalho, são principalmente aquelas que permeiam novas 
aplicações de tecnologias – já existentes ou criadas – em produtos e processos, conhecidas 
como TPPs. Ainda em produtos e processos, podem estar incluídas as inovações em 
serviços, que podem ou não envolver também a aplicação de novas tecnologias. Já o 
segundo tipo pode abranger outras duas esferas, a de marketing e a organizacional, estas 
voltadas principalmente a inovações em métodos utilizados pela organização, seja na 
comercialização de seus produtos ou em sua organização interna (OCDE, 2005).  
Já na edição de 2018 do Manual de Oslo, as definições são alteradas para duas 
grandes categorias de inovação, em produtos ou processos de negócio 
(OCDE/EUROSTAT, 2018). As inovações em produtos são então tipificadas em duas 
subcategorias, podendo elas ser em produtos físicos ou serviços. Já as inovações em 
processos de negócio são divididas em seis subcategorias, que abrangem inovações em 
produção -  categorizadas como de processos na edição anterior do manual – inovações em 
marketing e vendas, inovações em informação e sistemas de comunicação, inovações em 
administração e gerenciamento – tratadas como organizacionais na edição anterior do 
manual – e inovações no processo de desenvolvimento de produtos e negócios 
(OCDE/EUROSTAT, 2018).  
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As categorizações do Manual de Oslo, tanto em sua terceira quanto em sua quarta 
edição, dialogam diretamente com os cinco tipos de inovação definidos por Schumpeter 
(1934), que eram: a introdução de um novo produto, a introdução de um novo processo 
produtivo, a abertura de um novo mercado, uma nova fonte de matérias primas ou insumos 
produtos ou a criação e aplicação de uma nova estrutura organizacional.  Ainda neste 
sentido, dialogam também com a definição proposta por Gault (2018), que categoriza a 
inovação em 4 tipos:  
1) Inovações de produto: um produto, disponibilizado a seus usuários 
potenciais, que é novo ou significativamente alterado em relação às suas 
características ou usos. 
2) Inovações em produção ou entrega: a implementação de uma nova 
técnica ou meio de entrega, que inclui significativas alterações em entradas de 
processos – aqui relacionada à inovação de matérias primas discutida por 
Schumpeter (1934), infraestrutura ou técnicas. 
3) Inovações organizacionais – a implementação de um novo ou 
significativamente alterado método organizacional na prática de negócio, ambiente 
de trabalho ou relações externas da unidade institucional 
4) Inovações de marketing ou comunicação: a implementação de um novo 
ou significativamente alterado método de promover produtos da unidade institucional 
 
Em Tidd e Bessant (2005), são categorizadas também quatro dimensões de inovação. 
Segundo os autores, são elas: 
1) Inovações em produto: mudanças em produtos e serviços que uma 
organização oferece. 
2) Inovações em processos: mudanças na forma como produtos ou serviços 
são criados e entregues. 
3) Inovações de posição: mudanças em um contexto de como produtos e 
serviços são introduzidos. 
4) Inovações de paradigma: mudanças nos modelos mentais que pautam a 
organização. 
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Também a categorização destes autores dialoga diretamente com aquelas de Gault, 
(2018), OCDE/EUROSTAT (2018) e OCDE (2005). De forma direta, na questão das 
inovações em produtos e processos. Mais indiretamente, o que chamam de inovações de 
posição em muito se assemelha às inovações em marketing discutidas por outros autores e, 
no último caso, as inovações de paradigma, também muito próximas da noção de 
inovações organizacionais apresentadas pelos outros autores.  
Apesar das diferenças de categorização, observa-se que tanto Gault (2018), 
OCDE/EUROSTAT (2018), OCDE (2005), Schumpeter (1934), Tidd e Bessant (2005) 
destacam o caráter de implementação de algo novo. Ou seja, uma ideia ou nova técnica não 
é considerada uma inovação até ter uma efetiva aplicação comercial. 
Além dos tipos de inovação, existem atributos de inovação que podem ser aplicados 
a qualquer um dos tipos. Para Schumpeter (1934) e Tidd e Bessant (2005) inovações 
podem ser divididas em incrementais ou radicais. As primeiras apresentam melhorias em 
produtos ou processos já existentes, podendo se acumular ao longo do tempo até que, no 
longo prazo, sejam observadas mudanças significativas. Já as radicais são aquelas que têm 
o potencial de criar indústrias ou mercados completamente novos. Em Tidd e Bessant 
(2005), os autores vão além desta noção e identificam que estas inovações, incrementais ou 
radicais, podem ocorrer nos níveis dos componentes, até no nível de sistemas. Desta forma, 
inovações radicais em sistemas são consideradas pelos autores como aquelas em que 
indústrias inteiramente novas podem ser criadas. Em estudo de revisão de literatura cujo 
objetivo era propor uma definição única para termos comuns da literatura de inovação, 
Rowley (2011) afirma observar também essa classificação binária entre inovações 
incrementais e radicais. Neste estudo, inovações incrementais são classificadas como 
aquelas que adicionam a uma inovação prévia sem alterar seu conceito essencial. 
Exemplificam com uma mudança de material para produzir um mesmo produto, ou então 
uma renovação de design em um produto já consolidado. Já em relação às inovações 
radicais, definem que estas precisam alterar fundamentalmente as características de uma 
inovação anterior, ou então apresentar um conceito inteiramente novo.  
A nomenclatura dos atributos incrementais e radicais de inovação surge também 
com outras definições e algumas divergências na forma de categorização. Kocak e Carsrud 
(2016) e Cowden e Alhorr (2013) utilizam a nomenclatura de inovação incremental e 
radical como sinônimo de inovações de sustentação e disruptivas. Os primeiros trazem 
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ainda o conceito de estratégias de inovações explorativas e exploratórias - exploração 
tendo significados diferentes em cada uma delas. No primeiro tipo, utilizam a noção de 
explorativa no sentido de explorar algo que já é conhecido. No segundo, de explorar 
território incerto, a partir de algo impreciso e ainda não estabelecido. Assim, atribuem à 
inovação radical a presença de busca por algo novo, variação, experimentação, 
flexibilidade e tomada de risco. Já à inovação incremental, atribuem uma busca por atender 
às necessidades de clientes e mercados já existentes, além do aprofundamento de 
conhecimentos, habilidades, designs, serviços e produtos já existentes e à ampliação da 
eficiência de seus canais de distribuição.  Em divergência a estes autores, Rasool (et al., 
2018) utilizam um framework no qual chamam as inovações incrementais e radicais de 
inovações de sustentação e categorizam as inovações disruptivas como ainda um passo 
além em relação às radicais. Afirmam que estas são as inovações que têm o potencial de 
transformar completamente indústrias e mercados, alterando a forma como os negócios são 
feitos e introduzindo uma nova forma de observar sua performance.  
Em suma, tanto a categorização quanto os atributos da inovação são aspectos que 
dependem em larga medida do referencial ou framework escolhido para análise. No 
entanto, há diversos pontos de convergência na essência destes referenciais. Diferem 
principalmente em aspectos de nomenclatura ou de opção de análise de seus autores.  
Além dos tipos e atributos de inovação, existe na literatura a investigação do 
processo de inovação em si e os componentes que o envolvem. Em Mcfadzean, Loughlin e 
Shaw (2003), por exemplo, é feita uma análise bibliográfica das fases do processo de 
inovação, que são: a geração de ideias, a pesquisa e desenvolvimento do design, a 
produção de um protótipo, a manufatura/produção do produto, o marketing e a 
comercialização. Apesar de existirem fases, as teorias atuais de inovação enfatizam que a 
inovação não é, necessariamente, um processo linear e sequencial. Dados os diversos tipos 
de inovação existentes, podem estar envolvidos uma série de conhecimentos e atores 
interrelacionados que atuam de maneira complexa para produzir inovações de todo tipo 
(DOSI et al., 1988; LUNDVALL, 2007; OCDE/EUROSTAT, 2018), algo que será 
também discutido na sessão de sistemas de inovação a seguir.  
A taxonomia de Pavitt, de 1984, considerou a natureza, fontes e padrões de 
inovação (BOGLIACINO; PIANTA, 2016). Neste estudo, Pavitt (1984) estudou os 
padrões setoriais de inovação e identificou quatro classes de indústrias: indústrias baseadas 
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em ciência, indústrias de fornecedores especializados, indústrias extensivas em escalas e 
indústrias dominadas por fornecedores. Além de identificar estes padrões setoriais, propôs 
fatores influenciadores a serem observados para a compreensão do funcionamento de cada 
um deles, que são: 
1. As fontes da tecnologia utilizada em setor, podendo esta ser gerada pelo 
próprio setor ou adquirida por meio de máquinas e equipamentos. 
2. As fontes institucionais e a natureza da tecnologia produzida em um setor 
– relacionado às fontes de conhecimento do setor. 
3. As características das empresas inovadoras do setor, em especial seu 
tamanho e atividade principal. 
 
Segundo Bogliacino e Pianta (2016), esta taxonomia de Pavitt (1984) foi um marco 
nos estudos de inovação, permitindo o cruzamento de dados de performance econômica e 
inovação e norteando os fatores a serem observados dentro destas dimensões.   
Os autores Tidd e Bessant (2005) destacam que, além de aspectos a serem 
observados, a formação do modelo mental para a observação da inovação como um 
processo também é fundamental. Segundo os autores, este modelo mental em muito mudou 
ao longo do tempo. Modelos iniciais viam a inovação como um processo linear. Novas 
oportunidades ou pesquisas davam origem a possíveis aplicações que eventualmente iam 
ao mercado, o modelo technology push, ou então, a partir de uma necessidade sinalizada 
pelo mercado eram desenvolvidas novas soluções, a inovação Market pull.  
Na prática, processos de inovação são fenômenos complexos. Em muitos casos, 
requerem interação tanto do aspecto market pull, quanto do technology push. Para 
gerenciar inovação, é preciso compreender uma série de fenômenos complexos, incertos e 
de alto risco. A inovação é normalmente um processo que envolve interações não lineares, 
avanços não sequenciais e reciclagens entre as fases do processo e pouco ordenamento. A 
maioria dos trabalhos recentes reconhece este caráter complexo do processo de inovação. 
Os modelos mais atuais estressam este caráter não linear e não sequencial da inovação, 
mas sim envolve uma série de feedbacks e interações de criação de conhecimento e 
experimentação. A inovação é baseada em um processo de aprendizado que incorpora 
múltiplos inputs, envolve diversas variáveis e a resolução contínua de problemas, mais 
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próxima à noção de sistema do que de processo linear (OCDE/EUROSTAT, 2018; TIDD e 
BESSANT, 2005). 
 
2.2 SISTEMAS NACIONAIS DE INOVAÇÃO E INCERTEZA ECONÔMICA 
 
2.2.1 SISTEMAS NACIONAIS DE INOVAÇÃO 
 
Visto que o objetivo principal deste trabalho é explorar as dificuldades em gestão 
da inovação encontradas por grandes empresas industriais em um contexto nacional 
específico, o Brasil, é importante que a noção de sistemas nacionais de inovação seja 
aprofundada. 
A capacidade de gerar e absorver inovações tecnológicas é reconhecidamente uma 
força para o desenvolvimento nacional (FAGERBERG e SRHOLEC, 2008). No século 21, 
estas capacidades de geração e absorção de novos conhecimentos vêm pautando 
crescentemente a agenda de desenvolvimento global (CHANG e CHEN, 2015; 
LUNDVALL, 2007).  
A partir, principalmente, da década de 1980, a observação da natureza complexa 
das interações entre diferentes atores envolvidos na produção, absorção e aplicação de 
novos conhecimentos em um âmbito nacional e a pergunta do porquê diferentes nações e 
regiões apresentam níveis tão diferentes de desenvolvimento tecnológico levaram uma 
série de autores a direcionarem seus estudos para este tema.  As bases conceituais do que 
posteriormente passou a ser chamado de “sistema de inovação” surgiram simultaneamente 
e de forma difusa nos Estados Unidos e na Europa nos anos 1980 em estudos de diversos 
pesquisadores do campo da inovação (LUNDVALL, 2007). No entanto, apenas em 1987 e 
1988, Dosi (et al., 1988) e Lundvall (2007), respectivamente, propuseram de forma 
consolidada o conceito de Sistemas nacionais de Inovação (CHANG e CHEN, 2015; 
LUNDVALL, 2007). A primeira proposição deste conceito surgiu especificamente quando 
Dosi (et al., 1988) o utilizaram para estudar de forma sistêmica o desenvolvimento e a 
articulação de diferentes agentes para a promoção de inovações e seus impactos no 
desenvolvimento da economia do Japão. A partir deste trabalho, outros estudos e autores 
como Dosi (et al., 1988), Nelson (1993) e Lundvall (2007), entre outros, desenvolveram o 
tema e o aplicaram a uma série de outros contextos, tanto do ponto de vista teórico como 
prático em âmbitos nacionais e regionais (GHAZINOORY; BITAAB; LOHRASBI, 2014). 
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O ponto que se mostra principalmente relevante para este trabalho em relação aos 
sistemas nacionais de inovação é justamente aquele no qual diferentes pesquisadores 
apresentam elevado nível de consenso em pesquisas anteriores. Este consenso é observável 
quando se constata que o empreendimento em inovação e a organização de diferentes 
instituições e políticas para o seu desenvolvimento e aplicação se tratam de um processo 
complexo, não necessariamente linear, com características peculiares em diferentes 
contextos e de interação e evolução contínua entre diferentes atores que determinam a 
performance resultante de inovação (AKPOLAT e CHANG, 2008; CHANG e CHEN, 
2015; GOH, 2005; LUNDVALL, 2007; REYNOLDS; UYGUN, 2015)  
A ênfase do aspecto de sistema de inovação é potencialmente aplicável a contextos 
diferentes do nacional. Há na literatura, por exemplo, abordagens a sistemas setoriais, 
regionais ou mesmo globais de inovação (BINZ; TRUFFER, 2017; LUNDVALL, 2007). O 
estabelecimento da fronteira para o estudo de um destes sistemas naturalmente da 
estratégia de pesquisa e do objetivo e contexto envolvidos em algum determinado estudo. 
Apesar de estas abordagens existirem em paralelo e oferecerem potenciais 
complementariedades umas às outras como observado por Lundvall (2007), é importante 
contrastar este ponto com a observação de Binz e Truffer (2017) de que a distinção de cada 
abordagem apenas por sua delimitação de fronteira do sistema é bastante superficial. Estes 
autores ressaltam que estas análises configuram tradições de pesquisa diferentes e, quando 
analisadas de forma minuciosa, possuem significativas diferenças entre seus objetivos de 
pesquisa, fundamentos teóricos e metodologias utilizadas.  Mesmo com o surgimento de 
novas abordagens, todavia o conceito de sistema nacional é um ponto consolidado nos 
estudos sobre inovação e o mais utilizado - juntamente aos sistemas regionais de inovação 
(OCDE, 2005). 
As empresas e a inovação industrial são peças chave dos sistemas de inovação 
nacionais (SUN; DU, 2010). O gasto das empresas, sua capacidade de absorção de 
transferência de tecnologia, o ambiente regulatório relacionado à proteção de capital 
intelectual e a disponibilidade de tecnologia de ponta são componentes fundamentais do 
capital de inovação de um país (PHUSAVAT et al., 2012). Ademais, os países que mais 
conseguem mobilizar recursos para a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) como um todo - 
motor do desenvolvimento de inovações tecnológicas (AKPOLAT; CHANG, 2008; BINZ; 
TRUFFER, 2017; FAGERBERG; SRHOLEC, 2008; LUNDVALL, 2007) - são aqueles 
24 
 
que têm um grande volume de recursos como % do total vindos do setor privado 
(UNESCO, 2017) para formarem sistemas de inovação pungentes. Para exemplificar, com 
um país atualmente em eminência pelo rápido desenvolvimento, Ghazinoory e Bitaab, 
Lohrasbi (2014) e Nahm, Steinfeld (2014) identificam na literatura recente atribuições cada 
vez mais importantes ao papel da inovação industrial como um dos motores do rápido 
desenvolvimento do país, na qual há um sistema de inovação fortalecido por ações 
governamentais e forte atuação da P&D empresarial para a transferência e 
desenvolvimento de tecnologia. 
 
2.2.2 INCERTEZA E CONFIANÇA DOS AGENTES ECONÔMICOS 
 
Há questões que perpassam, de forma geral, todo o sistema econômico, portanto, 
influenciam o progresso técnico e econômico. Já em 1936, Keynes (1936) discorria sobre o 
impacto da incerteza nas decisões de investimento dos capitalistas. Como incerteza, 
chamava não aquilo que era probabilisticamente improvável, e sim algo sobre o qual se 
tem pouco conhecimento - como, segundo o autor, o estado da economia no futuro dada a 
quantidade de variáveis que interagem de forma complexa para sua determinação.  
Segundo Dequech (1999), as inovações tecnológicas são um dos fatores influenciadores 
desta incerteza. No entanto, são também influenciadas por ele. Em 1930, momento em que 
Keynes escrevia, a economia estava repleta de incertezas, hoje, segundo Teece (2016), o 
próprio sucesso da globalização, da disseminação econômica geográfica e as diversas 
fontes de novas tecnologias, é possível dizer que o nível de incerteza é ainda maior do que 
à época.   
Inovações e o progresso técnico dependem de investimentos e da disposição do 
capital em empreender e agir. Para fazê-lo, são avaliados os riscos e incertezas envolvidos. 
Atualmente, Teece (2016) aponta que é a incerteza, e não o risco, o fator predominante de 
desafio a gestores e empreendedores. A diferença fundamental é que riscos podem ser 
identificados, classificados e quantificados. Já quando se fala em incerteza, não estão 
claros os fatores influenciadores e as variáveis, o desconhecido é de fato desconhecido. Por 
esse motivo,  Keynes (1936) ressalta a importância de um “estado de confiança” dos 
agentes econômicos, cuja existência é dependente de suas expectativas sobre o futuro. Em 
não havendo este estado, há um fenômeno de preferência pela liquidez, no qual as decisões 
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de ação e/ou investimento destes agentes são postergadas, o que diminui o ritmo potencial 
do progresso econômico.  
Segundo Dequech (1999), há 3 grandes determinantes deste estado de expectativas, 
são: conhecimento, criatividade e disposição otimista em lidar com a incerteza. 
Conhecimento é de fato o que é sabido pelos agentes econômicos em determinado 
momento – por exemplo, a premissa de que os contratos serão honrados e protegidos pelas 
instituições. Criatividade é a habilidade de enxergar e fazer coisas de uma forma nova. Já a 
disposição otimista em lidar com incerteza está relacionada ao que Keynes (1936) chamou 
de espírito animal do empreendedor, uma predisposição natural dos empreendedores e 
capitalistas em tomar ações frente a cenários em que não se tem certeza.  
Também há a defesa do papel na redução das incertezas e consequente avanço da 
performance do progresso econômico (DEQUECH, 1999). Há uma série de economistas 
que mencionam este papel, alguns com ênfase na questão do progresso tecnológico. Em 
Mazzucato (2014), por exemplo, há a defesa do papel do “Estado Empreendedor” na 
exploração de setores de vanguarda tecnológica na qual os níveis de risco e incerteza são 
demasiado altos. Segundo a autora, nestes casos, o Estado pode atuar como uma forma de 
condutor de investimentos. Vai além da correção de potenciais falhas de mercado, e sim 
ativamente no financiamento e desenvolvimento de tecnologias. Ao fazê-lo, reduz o nível 
de incerteza dos investidores nos setores alvo e aumenta sua confiança para investir, além 
de gerar uma série de potenciais sinergias com o setor privado, e contribuir com o 
progresso econômico. A autora ilustra sua defesa com uma série de exemplos de 
empreendimentos inicialmente governamentais que posteriormente proporcionaram o 
desenvolvimento de tecnologias amplamente disseminadas e que receberam aplicações 
comerciais pelo setor privado. Um dos exemplos trazidos é o do desenvolvimento dos 
produtos da empresa americana Apple. De acordo com Mazzucato, a Apple foi uma 
empresa capaz de se apropriar e integrar de forma atrativa a seus consumidores várias 
tecnologias emergentes que foram desenvolvidas principalmente com recursos e programas 
de pesquisa governamentais. Além disso, beneficiou-se de políticas fiscais, comerciais e de 
tecnologia que permitiram a manutenção de seus esforços no desenvolvimento de 
inovações mesmo em cenários adversos.  
 
2.3 DIFICULDADES EM GESTÃO DE INOVAÇÃO 
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No nível das empresas, há diversos fatores que influenciam o seu desempenho no 
fomento e desenvolvimento de inovações tecnológicas em um país. A seguir, são 
apresentadas as dificuldades identificadas na fundamentação teórica investigada. 
 
a) Dificuldades de obtenção de capital para inovação (gerenciar 
orçamento de inovação, obtenção de capital para financiar esforços de inovação; 
Solidez financeira para correr riscos do processo de inovação) 
 
Muitas vezes, empresas enfrentam diversas restrições e riscos ao financiar seus 
esforços de inovação tecnológica. Estes são intensivos em capital para desenvolvimento de 
capacidades tecnológicas, de conhecimento e de produção, requerendo montantes e 
perenidade de investimentos que nem sempre estão presentes nos mercados de capitais – 
situação que é particularmente problemática nos países em desenvolvimento (BAS; 
MOTHE; NGUYEN-THI, 2015; JULIAO-ROSSI; SCHMUTZLER, 2016; SUN; DU, 
2010).  
O caráter de longo prazo das atividades P&D a coloca como dúvida em situações de 
corte de orçamento. No dia a dia das operações empresariais, muitas vezes há a 
necessidade de corte de gastos e investimentos de longo prazo para garantir a solidez 
financeira da empresa. Neste sentido, o desenvolvimento de novas ou a absorção de 
tecnologias já desenvolvidas, atividades que levam tempo e têm retornos incertos, acabam 
sofrendo cortes de recursos em detrimento de outras atividades consideradas “urgentes” 
para a manutenção da organização. Há uma dificuldade de empenhar elevados montantes 
de investimento inicial para atividades de inovação frente ao risco envolvido, que causa 
uma dificuldade de convencimento dos gestores de grandes empresas para financiar este 
tipo de atividade (KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 2001; LICHTENTHALER, 
2013). Empresas que se beneficiam de fundos governamentais ou benefícios fiscais para o 
financiamento de inovações tendem a apresentar desempenho superior neste sentido, no 
entanto, mesmo estes não sendo por vezes suficientes (ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 2015).  
No caso de diversas economias da América Latina, Tello (2015) corrobora este 
argumento ao dizer que, por estarem distantes da fronteira tecnológica global, acabam por 
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realizar inovações que têm pouco ou nenhum impacto na economia global. Neste sentido, 
diz ainda que estas inovações são conduzidas pela aquisição de tecnologia embarcada ou 
maquinário especializado. O salto para compreender e produzir avanços nestas tecnologias 
avançadas acaba sendo tão grande que se torna proibitivo em muitos casos. 
 
b) Dificuldade em estabelecer orientação adequada ao processo de 
inovação - conduzir o processo de inovação com orientação nos consumidores, 
orientação excessiva de mercado impede empreendimentos de inovações mais 
radicais. 
 
Os dois principais caminhos que as atividades de inovação tecnológica podem 
seguir se iniciam em pontas opostas do processo. De um lado, estão as inovações 
“technology-push”. Estas podem ter início a partir de uma nova tecnologia, desenvolvida 
por uma atividade de pesquisa básica ou aplicada que não necessariamente apresentam 
uma atividade comercial bem definida e, após isso, terem sua aplicação comercial 
desenvolvida. Do outro lado, estão as inovações tecnológicas “Demand-Driven”. 
Diferentemente das “technology-push”, originam-se a partir de uma aplicação comercial 
clara, manifestada por uma necessidade não satisfeita de um público específico. A partir 
desta necessidade, são empreendidos esforços para o desenvolvimento de tecnologias 
específicas que visam solucionar aquele problema (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; 
ALBINO, 2015; GOH, 2005; PETERS et al., 2012; TELLO, 2015).  
A forma como uma empresa orienta suas atividades de inovação em relação a estes 
modelos muda drasticamente a dinâmica do processo. Pelo lado da inovação “demand-
driven”, Warren (et al., 2000), Zhang e Duan (2010) afirmam que o foco exclusivamente 
nas necessidades do mercado pode ser um fator inibidor de inovações de longo prazo ou 
disruptiva. Ainda segundo estes autores, muitas vezes o mercado e os consumidores têm 
um foco grande no curto prazo e a empresa que se orienta exclusivamente por suas 
percepções pode ficar presa a uma dinâmica de inovações incrementais, reduzindo o 
espaço para outras mais radicais.  
Por outro lado, as inovações tecnológicas “technology – push”, têm maior nível de 
incerteza em relação a seu potencial de comercialização e frequentemente demandam 
investimentos de grande porte e por períodos extensos (DOSI et al., 1988; NELSON, 2006; 
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PETERS et al., 2012; ROSENBERG, 1996). Este tipo de inovação pode trazer riscos 
inerentes às empresas que decidem optar por este caminho e fazer com que percam 
oportunidades de mercado importantes ou que invistam vultosas somas sem 
necessariamente obter como resultados produtos que forneçam vantagem competitiva 
sobre seus concorrentes. No entanto, este tipo de inovação tem o potencial de produzir 
inovações disruptivas que não necessariamente estavam sendo captadas pelos 
consumidores, trazendo soluções que criam novos mercados e alçam seus desenvolvedores 
a posições de liderança nestes.  
Em suma, cada uma destas orientações de inovações tecnológicas têm riscos e 
oportunidades associados. As empresas que decidem empreender em inovações 
tecnológicas podem encontrar dificuldades em assumir uma determinada orientação ou 
uma mescla de ambas e coordenar sua estratégia de forma efetiva. 
 
c) Dificuldade em acompanhar mudanças e compreender o cenário 
externo (dificuldade em monitorar, prever ou acompanhar mudanças 
mercadológicas - atividades de empresas concorrentes, mudanças de 
comportamento do consumidor; crescimento do mercado). 
 
Os mercados globais são dinâmicos e estão em constante mudança. Acompanhar 
estas mudanças, seus riscos e os desenvolvimentos que estão sendo feitos pelos 
concorrentes requer um esforço e representa um custo adicional ao trabalho de empresas 
que empreendem em atividades de inovação (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; 
ALBINO, 2015; BADRINAS; VILÀ, 2015; SÄFSTEN et al., 2014; ZHANG; DUAN, 
2010).  
Uma primeira dificuldade neste sentido é se adequar às constantes mudanças nas 
demandas e hábitos dos consumidores (SÄFSTEN et al., 2014). Nestes mercados em 
constante mudança, as percepções e necessidades dos consumidores mudam com 
frequência, sendo necessário por parte de empresas que promovem inovações tecnológicas 
manter um olho atento a estas mudanças.  
Monitorar e se adequar acuradamente às atividades desenvolvidas pelos 
competidores e aos movimentos dos mercados é também um desafio (ZHANG; DUAN, 
2010)(ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; ALBINO, 2015). Mudanças nestes cenários 
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externos podem alterar a perspectiva de retornos sobre as inovações e depreciar os esforços 
desenvolvidos por empresas inovadoras. 
 
d) Dificuldade no gerenciamento da complexidade técnica intrínseca do 
processo de inovação (incerteza tecnológica, gerenciamento de Tecnologia, 
número de componentes e funções, integração do produto e do processo, interface 
entre fases do processo, complexidade crescente de gerenciar o curva de 
crescimento da inovação, integração entre diferentes áreas funcionais, 
acompanhamento e esforços dedicados para dar seguimento ao desenvolvimento, 
restrições de processo às opções de inovação de tecnologia em produtos, incerteza 
de saídas do processo, realização e acesso a pesquisa básica). 
 
Como o próprio título desta dificuldade diz, o gerenciamento da complexidade 
técnica do processo de inovação abrange uma série de aspectos inter-relacionados.  
Esta dificuldade está relacionada ao gerenciamento interno das áreas e funções que 
precisam ser envolvidas para um processo de inovação tecnológica efetivo, assim como o 
gerenciamento “intra” áreas funcionais. Neste sentido, um primeiro desafio é o 
desenvolvimento e integração das áreas de engenharia, no qual os desafios da inovação 
tecnológica são por vezes significativos. As perguntas nesta área são diversas: Quais os 
melhores materiais a serem utilizados? É possível desenvolver tecnologia para manufaturar 
uma nova ideia a um custo que a torne comercialmente viável? Qual é o design ideal para 
balancear os atributos de produto e processo com os de custos? Sob quais aspectos 
regulatórios/burocráticos os processos e produtos desenvolvidos precisam passar por 
aprovações para seguir adiante? Entre outras perguntas, no geral, o gerenciamento da 
engenharia de produto e processo representa uma dificuldade significativa para o processo 
de inovação tecnológica (BERRY, 2014; BONNÍN ROCA et al., 2017; NAHM; 
STEINFELD, 2014). 
Da mesma forma, são observados desafios de comunicação. Há menções de que 
empresas que mais exploram a diversidade cultural e a dispersão comercial tendem ao 
maior sucesso em suas atividades de inovação (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; 
ALBINO, 2015). Apesar disso, empresas que desenvolvem atividades globais de inovação 
podem encontrar dificuldades e ruídos de comunicação entre sites de pesquisa e 
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desenvolvimento distantes, mas que realizam esforços conjuntos. Transferir resultados, 
realizar adaptações para diferentes mercados e integrar regiões geográficas sem gerar 
desperdícios de processo é também um desafio (BERGFORS; LARSSON, 2009; BERRY, 
2014). Na comunicação interna, outro desafio é a seleção e integração efetiva entre áreas 
para a seleção de ideias promissoras para seguimento do desenvolvimento. Garantir, por 
exemplo, que marketing, finanças, pesquisa e desenvolvimento e engenharia consigam se 
comunicar de forma flexível, em uma linguagem comum que deixe claras as forças e 
limitações de cada um visando o melhor objetivo global do negócio e considerando e 
incerteza do processo é um importante desafio organizacional para o processo de inovação 
tecnológica (LICHTENTHALER, 2013; PIENING; SALGE, 2015; TEPIC et al., 2013; 
ZAHRA; NIELSEN, 2002). 
 
e) Dificuldade de obtenção de recursos humanos adequados (Problemas 
no desenvolvimento de conhecimento técnico e científico ou assimilação de novas 
tecnologias para o desenvolvimento de inovações, dificuldade na atração de 
capital humano qualificado, incompatibilidade entre oferta e demanda de 
recursos humanos) 
 
Diferenças nas características do capital humano contribuem para explicar 
variações na performance de inovação tecnológica (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; 
ALBINO, 2015). 
De acordo com Tello (2015), de forma semelhante aos investimentos em pesquisa e 
desenvolvimento, o investimento no desenvolvimento de recursos humanos pode tornar as 
atividades de inovação tecnológica proibitivas por exigir horizontes de tempo mais longos 
para demonstrar resultados. Esta observação é corroborada por Goh (2005) e Sun e Du, 
(2010), que enfatizam a dificuldade de assimilar novas tecnologias para o desenvolvimento 
de inovações em países com baixos índices de alfabetização e sistema educacional fraco. 
Esta dificuldade faz com que não possuam o capital humano básico, o conhecimento 
científico e as habilidades técnicas necessárias para fomentar processos de inovação 
tecnológica. Do ponto de vista nacional, é um desafio desenvolver programas para formar 
uma oferta de mão de obra qualificada e realizar o matching desta oferta com a demanda 
das empresas instaladas (REYNOLDS; UYGUN, 2015) 
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Pelo lado das empresas, esta dificuldade se manifesta na forma de atrair e reter os 
talentos necessários para o processo de inovação, que nem sempre estão disponíveis nos 
mercados locais onde atuam. Mesmo quando disponíveis, nem todas as empresas 
conseguem realizar ofertas atrativas para contratar e, em seguida, reter estes talentos (HE, 
2015) ou então arcar com os custos de treiná-los para atender suas lacunas de 
conhecimento e habilidades (KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 2001). 
 
f) Restrições regulatórias (ambiente regulatório inadequado, 
desincentivo a esforços e/ou investimentos em atividades de inovação devido a 
problemas regulatórios de propriedade intelectual ou privada, dificuldade em se 
adaptar a regulações). 
 
As atividades regulatórias governamentais representam um custo de recursos e 
tempo adicionais ou processo de inovação. Em casos em que as leis de propriedade privada 
e processos regulatórios não são focados em agilizar e facilitar o investimento em pesquisa 
e desenvolvimento, podem representar uma dificuldade a ser superada por empresas que 
desejam empreender em novas tecnologias (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; 
ALBINO, 2015; BI; HUANG; WANG, 2016; BONNÍN ROCA et al., 2017; BUSOM; 
VÉLEZ-OSPINA, 2017; CAO; YOU; LIU, 2017; GOH, 2005).  
Esta dificuldade pode se manifestar de diversas formas. Como uma primeira, Goh 
(2005) destaca que políticas de propriedade privada demasiado restritivas têm o potencial 
de inibir a participação do setor privado em investimentos relacionados à inovação 
tecnológica. Bi, Huang e Wang (2016) e Busom e Vélez-Ospina, (2017) identificam que 
outro fator influenciador neste sentido é a assimetria de informações entre reguladores e 
investidores de inovação. Não estando claras e integradas as regras para o investimento e 
propriedade destes esforços, os custos para os investidores aumentam e dificultam a 
governança dos processos.  
Além destes fatores, Bonnín Roca (et al., 2017) destacam a existência de 
regulações inflexíveis que favorecem determinadas tecnologias específicas sem incorporar 
critérios de performance. Neste sentido, podem inibir o desenvolvimento ou atualização 
ágil de tecnologias novas ou que tenham aplicabilidade superior a determinadas atividades, 
já que estas tecnologias tornam-se inviáveis por não competirem em igualdade com 
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aquelas favorecidas pelo incentivo regulatório. Este ponto dialoga com a observação de 
Cao, You e Liu, 2017) que, tratando da promoção de tecnologias verdes, destacam que há 
um ponto de equilíbrio regulatório capaz de promover o uso de determinadas tecnologias 
sem inibir esforços posteriores de inovação. A partir de determinado ponto, o excesso 
regulatório passa a se tornar um impeditivo a novos investimentos, portanto, prejudicial 
aos esforços de inovação. 
 
g) Dificuldades de gerenciamento de conexões externas - 
Universidade/Empresa; Empresa/Empresa; Empresa/Clientes (rigidezes 
institucionais ou regulatórias que dificultem a criação de colaboração e interação 
de agentes do processo de inovação; falta de confiança entre agentes do processo, 
distanciamento entre agentes, dificuldade em manter relações próximas com 
fornecedores e usuários chave, adaptação lenta dos fornecedores às necessidades, 
dificuldade em homologar e gerenciar fornecedores). 
 
Em consonância com a ideia de sistemas de inovação, Ardito, Messeni Petruzzelli e 
Albino (2015) e Goh (2005) observam que o desempenho de inovação de empresas, 
universidades, institutos de pesquisa e governos não depende apenas de sua performance 
individual, mas da forma como se integram de maneira uníssona para desenvolver 
inovações tecnologias, ponto corroborado por Koschatzky, Bross e Stanovnik (2001), que 
identificam que parcerias com redes internacionais de pesquisa e indústria são 
fundamentais para o estabelecimento de novos conhecimentos. Ainda neste sentido, Goh 
(2005) identifica que rigidezes institucionais, organizacionais ou sociais que impeçam esta 
integração e cooperação precisam ser removidas e parcerias promovidas. 
As empresas mais inovadoras são aquelas que conseguem estabelecer mais links 
mútuos de conhecimentos com instituições como universidades, redes globais de 
fornecedores, indústria e consumidores (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015; BAGHERINEJAD, 2006). Cantista e Tylecote (2008) fazem a mesma observação 
em relação aos fornecedores e clientes. Segundo os autores, as empresas mais inovadoras 
em sua pesquisa atuam em conjunto com seus fornecedores e compartilham objetivos 
comuns, analisam dados em conjunto e discutem as melhores alternativas para suas 
inovações tecnológicas de produto e processo. Da mesma forma, mantêm seus clientes 
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próximos em seu processo de desenvolvimento, estabelecendo relações mútuas de 
confiança, tarefa que, segundo Wallin, Parida e Isaksson (2015), são desafiadores para 
gerenciar, já que exigem interação contínua e alto nível de comprometimento. 
Os custos de transação para estabelecer conexões externas pode ser elevado 
(KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 2001). Ademais, pode haver perda de 
conhecimento no processo se uma empresa opta por terceirizar seus esforços e não pode 
desenvolver suas capacidades de forma integrada e consoante (ZAHRA; NIELSEN, 2002). 
Muitas vezes, a dificuldade em gerenciar estas conexões aumenta as possiblidades de 
intermediários externos se apossam de parte dos ganhos potenciais do processo de 
inovação tecnológica (BIANCHI et al., 2014).  
Por vezes, é difícil para as empresas encontrar e estabelecer parcerias adequadas 
que as permitam efetivamente produzir conhecimento e transferir tecnologia, sendo 
necessárias modificações e adaptações de fornecedores, por exemplo, para atender os 
requisitos de desenvolvimento de inovação tecnológica - já que este processo envolve 
também o compartilhamento de informações sigilosas e alta confiança entre parceiros 
(BERGFORS; LARSSON, 2009; BERRY, 2014; BIANCHI et al., 2014; 
LICHTENTHALER, 2013; NAHM; STEINFELD, 2014; ZAHRA; NIELSEN, 2002), 
podendo ainda haver dificuldades de interpretação do conhecimento da parte externa e 
divergências nos objetivos de desenvolvimento (ZAHRA; NIELSEN, 2002).  
Sendo assim, a má integração entre os diferentes atores pode prejudicar o ambiente 
local de inovação – e do desenvolvimento – e consequentemente o desempenho das 
empresas (SUN; DU, 2010). De acordo com Reynolds e Uygun (2015), um exemplo é a 
má integração entre fabricantes de equipamentos originais/inovadores constatada em sua 
pesquisa. Segundo os autores, são pouco exploradas as possibilidades de desenvolvimento 
conjunto de fornecedores para equipamentos inovadores. Ao haver pouca integração entre 
fabricantes, cada empresa desenvolve individualmente sua estratégia e há perdas de 
oportunidades de compartilhamento de boas práticas em geral e exploração de objetivos 
comuns. 
A questão de destaque nesta dificuldade, o gerenciamento de fornecedores, é 
corroborada ainda por Bonnín Roca (et al., 2017). Os autores observam que, no mundo 
atual, onde há crescente subcontratação de fornecimento e expansão de cadeias globais de 
fornecimento e desenvolvimento, o gerenciamento de conexões externas pode se tornar um 
34 
 
risco crescente. Por outro lado, Zahra e Nielsen (2002) veem neste processo oportunidades 
para o desenvolvimento de capacidades tecnológicas das empresas.  
 
h) Ausência de iniciativas que fomentem a promoção de inovações 
(Nível organizacional, setorial ou nacional, dificuldade de alavancar uma nova 
cultura organizacional que fomente a inovação). 
 
Promover uma cultura e um “clima” de inovação, são necessários processos 
iterativos e inter-relacionados entre as diversas partes do sistema, estabelecendo uma visão 
da inovação e a modernização como algo importante e uma atitude positiva para 
empreendimentos neste sentido (WARREN et al., 2000). Estes processos, por sua vez, 
estão relacionados a aspectos estruturais e comportamentais de atores do sistema como 
empresas e institutos de pesquisa, por exemplo (KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 
2001).  
Fomentar esta cultura de inovação pode se tornar um desafio tanto para empresas 
quanto para setores e países (KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 2001; WARREN 
et al., 2000)(BONNÍN ROCA et al., 2017). Segundo Bagherinejad (2006), empresas em 
países em desenvolvimento se mantiveram tecnologicamente subdesenvolvidas devido à 
falta de um clima propício à inovação.  
Da mesma forma, Koschatzky, Bross e Stanovnik (2001) e Warren (et al., 2000) 
fazem observação similar. No primeiro caso, em nível nacional, ao estudarem um país em 
desenvolvimento, constatam que a ausência de um clima ativo de interações, em que as 
relações entre atores do sistema são fragmentadas, gerou aspectos comportamentais e de 
rotina que perpetuaram atrasos tecnológicos e dificultaram a organização cooperativa de 
processos de inovação. No segundo caso, os autores observam que uma atitude estagnária 
em relação à modernização de um setor industrial britânico, corroborada pela falta de uma 
visão modernizadora comum, foi um fator que se sobrepôs à ausência de tecnologias 
adequadas como um fator detrator na modernização de indústria. Também no aspecto 
setorial, Bonnín Roca (et al., 2017) identificam a ausência de uma “cultura inovadora” 
como um fator dificultador de inovações tecnológicas no setor pós-mercado de autopeças.  
Em suma, esta dificuldade pode estar presente em diferentes níveis de abrangência 
dos sistemas de inovação tecnológica. As empresas enfrentam dificuldades e devem estar 
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atentas a possíveis iniciativas para complementar ou suplementar uma cultura de inovação 
que seja necessária à promoção de suas atividades neste sentido. 
 
i) Gestão de curto prazo (Imediatismo de gestão impede que as 
organizações se comprometam com ações de inovação de longo prazo). 
 
Nem todas as inovações tecnológicas maturam e trazem retorno a seus 
empreendedores no curto prazo. Bergfors e Larsson (2009) identificam em sua pesquisa 
esse ponto como uma grande dificuldade para o processo de inovação. Em casos que foram 
observados, empresas tendem a se comprometer com mais facilidade com projetos que 
visam ganhos no curto prazo, negligenciando muitas vezes iniciativas que têm maior 
incerteza ou a perspectiva de maiores prazos para maturação.  
De acordo com Tello (2015), esta dificuldade está intimamente relacionada à 
dificuldade “Falta de Capital para inovação”. De acordo com estes autores, em muitos 
países da América Latina, por exemplo, inovações tecnológicas ficam restritas a 
transferências de tecnologia e  aquisição de maquinário e partes embarcadas. Na prática, 
isso faz com que seus esforços de inovação tenham pouco ou nenhum impacto em 
mercados internacionais e fiquem restritos a esforços incrementais. Esta dinâmica se 
perpetua ao longo do tempo e, devido à necessidade de acúmulo de competências para o 
desenvolvimento de inovações tecnológicas mais radicais e de maior prazo, inibe quaisquer 
esforços que levem maior tempo para maturarem e demonstrarem resultados.  
A pressão sob a gestão também contribui para esta dificuldade.  De acordo com 
Cantista e Tylecote (2008), outro fator que dificulta o empreendimento em mais longo 
prazo é a pressão sobre a gestão para a entrega de resultados. Neste sentido, shareholders 
das empresas podem exercer pressão e inibir os incentivos para os gestores executivos 
favorecerem quaisquer iniciativas de maior incerteza e prazo de demonstração de 
resultados, características inerentes a inovações tecnológicas mais disruptivas. 
 
j) Inércia operacional (Foco em continuidade do negócio 
principalmente por meio de ganhos de eficiência e inovação incremental inibem 
potencial inovador, falsa segurança proporcionada por bons resultados atuais, 
dificuldade em realizar transições organizacionais necessárias para inovar). 
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Inovar pode fazer com que as empresas precisem sair da zona de conforto. Muitas 
vezes, precisam abrir portas para novos mercados ou explorá-los de uma forma em que não 
estão acostumadas. Mesmo tendo o domínio de uma nova tecnologia, para entrar em novos 
mercados ou mudar significativamente a forma de atuação de uma empresa, há desafios de 
marketing, riscos e desenvolvimento de estratégias comerciais.  
Empresas estabelecidas tendem a ter processos e modos de operação que as guiam 
por longos períodos de tempo, segundo Woodside e Biemans (2006), altos lucros com 
clientes e negócios existentes podem dar uma falsa sensação de segurança e deixar as 
empresas satisfeitas em manter o “status quo” temporariamente, criando uma inércia para a 
mudança e uma falta de desejo de promover quaisquer mudanças. Azar e Ciabuschi (2017) 
corroboram esta afirmação ao dizer que grandes empresas muitas vezes ficam atrás de 
startups em quesitos de inovação ao transformarem suas capacidades centrais em rigidezes 
centrais, pouco flexíveis a novas adaptações - Berry (2014) faz a mesma observação com 
ênfase em sistemas empresariais de inovação internacionais, enfatizando que as empresas 
que realizam atividades internacionais de inovação podem se tornar menos abertas a 
conhecimentos de fora do país devido a rigidezes organizacionais de seu país central de 
operação. No longo prazo, no entanto, sem que haja um esforço para enxergar além, estes 
podem inibir a exploração de inovações que exijam mudanças significativas e 
consequentemente frear novas frentes de crescimento a serem exploradas, comprometendo 
a sustentabilidade do negócio (BADRINAS; VILÀ, 2015). 
Frente a estes desafios e aos riscos inerentes ao processo de inovação tecnológica, 
empresas muitas vezes optam por ficar em sua zona de conforto operacional, explorando 
mercados e produtos estabelecidos e inibindo esforços de inovação que exigem este tipo de 
mudança. Fazer com que a organização ganhe confiança e tenha um procedimento para 
explorar áreas ou processos com os quais não atua normalmente, saindo de sua zona de 
conforto e garantindo a adesão de suas pessoas, se caracteriza-se um importante desafio de 
gestão (BADRINAS, VILÀ, 2015; JULIAO-ROSSI, SCHMUTZLER, 2016).  
 
k) Ausência de uma estratégia estruturada para gestão de Inovação 
(Estratégia organizacional desestruturada, dificuldade em desenvolver estratégia 
para promover inovações tecnológicas). 
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A ausência de uma estratégia bem articulada pode se tornar o principal 
impedimento para uma organização alcançar seus objetivos de inovação (BADRINAS; 
VILÀ, 2015). Os esforços de inovação tecnológica são um processo contínuo de busca por 
diferenciais competitivos. A regularidade destes esforços frente à inerente incerteza do 
processo exigem das empresas uma estratégia estruturada e contínua para o 
desenvolvimento de novos produtos e processos  (KOSCHATZKY; BROSS; 
STANOVNIK, 2001). Neste processo, há o risco de uma identificação inadequada dos 
riscos, prazos e retornos dos projetos de inovação, levando à perda de foco estratégico 
quando estes fogem ao planejado (BERGFORS; LARSSON, 2009) 
O enfoque desta estratégia deve ser o desenvolvimento contínuo de uma miríade de 
capacidades, cuja identificação e complexidade podem ser um complicador adicional do 
processo de elaboração de uma estratégia única (REYNOLDS; UYGUN, 2015).  
Em grandes empresas, uma potencial dificuldade é a coordenação de uma estratégia 
única para empreender em inovação tecnológica globalmente. Havendo plantas e locais de 
desenvolvimento e produção diversos, a gestão do conhecimento para garantir a 
convergência destas estratégias em nível macro se torna complexa. Bergfors e Larsson 
(2009) trazem como exemplo o caso de uma empresa global que, apesar de possuir uma 
estratégia de inovação norteadora funcional para produtos, encontrava dificuldades em 
gerenciar inovações de processos. No caso apresentado pelos autores, a principal 
característica é que os desafios de cada localidade eram resolvidos localmente. Não havia 
um esforço comum de desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento que 
unificasse a estratégia corporativa como um empreendimento único. 
 
l) Dificuldade no desenvolvimento de um modelo de negócios rentável 
para comercializar inovações (Dificuldade em se apropriar dos benefícios dos 
esforços de inovação, Facilidade de imitação pelos concorrentes, baixas barreiras 
de entrada no mercado alvo, dificuldade em encontrar modelo rentável, 
dificuldade em criar valor com inovações desenvolvidas, risco de demanda, 
estabelecimento de estratégia de exploração). 
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Uma nova tecnologia por si só não garante resultados positivos. O desafio maior 
está muitas vezes não em pensar ou desenvolver inovações tecnológicas, e sim em 
desenvolver demanda, mercados e tornar suas aplicações viáveis e lucrativas (BEYNON; 
JONES; PICKERNELL, 2016; BI; HUANG; WANG, 2016; BIANCHI et al., 2014; 
NAHM; STEINFELD, 2014; WALLIN; PARIDA; ISAKSSON, 2015). Neste sentido, 
Ardito, Messeni Petruzzelli e Albino (2015) observam que esta é uma das principais 
dificuldades percebidas pelos executivos envolvidos em processos de inovação. 
Mesmo que uma inovação tenha seu valor para o cliente, seja ele interno ou 
externo, evidente aplicabilidade em processos ou seja incorporada em um novo produto, a 
viabilidade de sua implantação depende da criação de um modelo de negócios efetivo e 
lucrativo (BIANCHI et al., 2014; WALLIN; PARIDA; ISAKSSON, 2015). Segundo 
Bianchi (et al., 2014), mesmo tendo portfólios superiores de tecnologias, muitas empresas 
conseguem extrair pouco valor de suas inovações devido a modelos de negócios 
deficientes e por isso falham – cuja dificuldade adicional surge para empresas globais que 
precisam adaptar modelos de negócio globalmente, já que decisões locais nem sempre se 
justificam financeiramente para escalas maiores do negócio.  
A título de ilustração, Nahm e Steinfeld (2014) observam que uma das grandes 
estratégias de crescimento das empresas chinesas está em aproveitar a dificuldade de outras 
empresas em desenvolver modelos de negócio efetivos para suas inovações. Ao invés de 
realizar pesquisa, desenvolvimento ou reengenharia de produtos, muitas destas empresas 
investem em tecnologias e inovações de manufatura para aumento de produtividade. Desta 
forma, aliam-se a parceiros externos para viabilizar produtos que de outra forma não 
seriam produzidas de forma viável. 
Para o caso de clientes externos, o desafio está também em encontrar um modelo de 
negócio que ao mesmo tempo crie valor para o cliente e proteja a propriedade intelectual 
da empresa (WALLIN; PARIDA; ISAKSSON, 2015). Neste processo, o marketing e a 
inteligência de marketing são fundamentais. A compreensão das necessidades dos clientes, 
facilitação da comunicação e promoção de uma inovação são fatores fundamentais para seu 
sucesso. Da mesma forma, análises e esforços de promoção, distribuição e comunicação 
insuficientes são dificuldades encontradas e que podem levar ao fracasso de uma inovação 
tecnológica (BIANCHI et al., 2014; BUSOM; VÉLEZ-OSPINA, 2017; KIVIMAA; 
KAUTTO, 2010; WARREN et al., 2000).  
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m) Dificuldades políticas internas (Interesses estabelecidos advogam 
contra a instalação de novos produtos ou processos, conflitos internos, 
dificuldades na gestão de times/equipes, falta de comprometimento e anuência de 
liderança a esforços de inovação). 
 
O desenvolvimento e a aplicação de novas tecnologias têm o potencial de gerar 
impactos diretos tanto positivos quanto negativos para as pessoas de uma organização 
(BEYNON; JONES; PICKERNELL, 2016; LICHTENTHALER, 2013; WOODSIDE; 
BIEMANS, 2006).  
Do lado negativo, novas inovações tecnológicas podem ameaçar funções 
estabelecidas desenvolvidas em função de inovações/tecnologias anteriores ou gerar perda 
de prestígio a determinas unidades de negócio, por exemplo. Da mesma forma, podem 
gerar ganhos de produtividade que tornam certas funções desnecessárias. A insegurança 
gerada nas equipes por este fenômeno pode ser um impeditivo aos esforços de 
desenvolvimento e implementação de novas tecnologias que deve ser levado em 
consideração pelas organizações. Em casos assim, defensores de tecnologias estabelecidas 
ou detratores de inovações podem buscar, inclusive, agentes externos para combater a 
implementação. Por exemplo, solicitar inspeções externas que aumentam a morosidade de 
processos ou, então, buscar alianças a líderes sindicais devido ao potencial de redução de 
custos em pessoal. A gestão destes interesses é uma dificuldade adicional a ser gerenciada 
(WOODSIDE; BIEMANS, 2006). 
Além desta, a atitude de equipes de inovação pode gerar divergências políticas 
internas. A assimetria de informações e a falta de clareza sobre funções e responsabilidades 
dentro do processo de inovação podem gerar divergências internas nas equipes, que 
acabam por perder o foco no objetivo e em sua performance (BEYNON; JONES; 
PICKERNELL, 2016).  
Ainda neste sentido, uma dificuldade adicional é a formação de times efetivos para 
este processo. A disparidade de valores, alinhamento cultural ou até mesmo 
intergeracional, pode comprometer o foco dos times e levar a divergências, e suprimir o 
potencial dos times. O alinhamento neste sentido é responsabilidade do gestor do processo 
de inovação e uma dificuldade adicional a ser considerada (BEYNON; JONES; 
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PICKERNELL, 2016). Segundo Lichtenthaler (2013), o alinhamento das lideranças da 
organização para este estabelecimento de times e funções e uma tarefa difícil e 
fundamental, com o potencial de geração de altos ganhos com relativamente poucos 
investimentos. 
 
2.4 RESUMO DAS DIFICULDADES ENCONTRADAS X MANUAL DE OSLO 
 
O Quadro 1 sintetiza as dificuldades anteriormente mencionadas na gestão da 
inovação tecnológica das empresas.   
 
Quadro 1. Síntese das dificuldades na gestão da inovação tecnológica:  
Fonte (vide referências no quadro) 
Dificuldade Síntese Referências 
Dificuldades de obtenção de 
capital para inovação 
Dificuldade em gerenciar o orçamento 
associado à inovação; dificuldade de obtenção de 
capital para financiar esforços para a inovação; 
existência de solidez financeira para correr riscos 
associados ao processo de inovação 
(ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015; BAS; MOTHE; 
NGUYEN-THI, 2015; 
BONNÍN ROCA et al., 2017; 
BUSOM; VÉLEZ-OSPINA, 
2017; HE, 2015; JULIAO-
ROSSI; SCHMUTZLER, 
2016; KIVIMAA; KAUTTO, 
2010; KOSCHATZKY; 
BROSS; STANOVNIK, 2001; 
LICHTENTHALER, 2013; 
REYNOLDS; UYGUN, 2015; 
SÄFSTEN et al., 2014; SUN; 
DU, 2010; TELLO, 2015) 
Dificuldade em estabelecer 
orientação adequada ao 
processo de inovação 
Conduzir o processo de inovação com 
orientação excessiva de mercado pode impedir 
empreendimentos de inovações mais radicais. 
Foco em pesquisa básica sem devida atenção ao 
mercado pode produzir tecnologias sem aplicação 
ou demanda 
(BERGFORS; LARSSON, 
2009; KOSCHATZKY; 
BROSS; STANOVNIK, 2001; 
SÄFSTEN et al., 2014; 
WARREN et al., 2000; 
ZHANG; DUAN, 2010) 
Dificuldade em acompanhar 
mudanças e compreender o 
cenário externo 
Dificuldade em monitorar, prever ou 
acompanhar mudanças mercadológicas, tais como 
atividades de empresas concorrentes, mudanças de 
comportamento do consumidor e crescimento do 
mercado. 
(ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015; BADRINAS; VILÀ, 
2015; SÄFSTEN et al., 2014; 
ZHANG; DUAN, 2010) 
Dificuldade no gerenciamento 
da complexidade técnica 
intrínseca do processo de 
inovação 
 
Análise de incerteza tecnológica, 
gerenciamento de tecnologia, número de 
componentes e funções, integração do produto e 
do processo, interface entre as fases do processo, 
complexidade crescente de gerenciar a curva de 
crescimento da inovação, integração entre 
diferentes áreas funcionais, acompanhamento e 
esforços dedicados para dar seguimento ao 
desenvolvimento de novos produtos, análise das 
restrições de processo às opções de inovação de 
(ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015; BERRY, 2014; 
BIANCHI et al., 2014; 
BONNÍN ROCA et al., 2017; 
HARDAKER, 1998; 
KIVIMAA; KAUTTO, 2010; 
KOSCHATZKY; BROSS; 
STANOVNIK, 2001; LI et al., 
2015; LICHTENTHALER, 
2013; NAHM; STEINFELD, 
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tecnologia em produtos, incerteza de saídas do 
processo e realização e acesso à pesquisa básica. 
2014; OLAUSSON; 
BERGGREN, 2012; 
PIENING; SALGE, 2015; 
SÄFSTEN et al., 2014; SUN; 
DU, 2010; TEPIC et al., 2013; 
WOODSIDE; BIEMANS, 
2006; ZAHRA; NIELSEN, 
2002) 
Dificuldade de obtenção de 
recursos humanos adequados 
Problemas no desenvolvimento de 
conhecimento técnico e científico ou assimilação 
de novas tecnologias para o desenvolvimento de 
inovações; dificuldade na atração de capital 
humano qualificado e incompatibilidade entre 
oferta e demanda de recursos humanos. 
(BONNÍN ROCA et al., 2017; 
GOH, 2005; HE, 2015; 
KOSCHATZKY; BROSS; 
STANOVNIK, 2001; 
REYNOLDS; UYGUN, 2015; 
SUN; DU, 2010; TELLO, 
2015) 
 
Restrições regulatórias 
 
Ambiente regulatório inadequado, 
desincentivo a esforços e/ou investimentos em 
atividades de inovação devido a problemas 
regulatórios de propriedade intelectual ou privada 
e dificuldade das empresas em se adaptar às 
regulações. 
(ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015; BI; HUANG; WANG, 
2016; BONNÍN ROCA et al., 
2017; BUSOM; VÉLEZ-
OSPINA, 2017; CAO; YOU; 
LIU, 2017; GOH, 2005) 
Dificuldades de 
gerenciamento de conexões 
externas (tais como relações 
entre    Universidades e 
Empresas, Empresas e 
Empresas e Empresas e 
Clientes) 
Rigidezes institucionais ou regulatórias que 
dificultem a criação de colaboração e interação de 
agentes do processo de inovação; falta de 
confiança entre agentes do processo, 
distanciamento entre agentes, dificuldade em 
manter relações próximas com fornecedores e 
usuários chave, adaptação lenta dos fornecedores 
às necessidades e dificuldade em homologar e 
gerenciar fornecedores. 
(BAGHERINEJAD, 2006; 
BERRY, 2014; BIANCHI et 
al., 2014; BONNÍN ROCA et 
al., 2017; CANTISTA; 
TYLECOTE, 2008; GOH, 
2005; KOSCHATZKY; 
BROSS; STANOVNIK, 2001; 
LICHTENTHALER, 2013; 
NAHM; STEINFELD, 2014; 
REYNOLDS; UYGUN, 2015; 
SUN; DU, 2010; ZAHRA; 
NIELSEN, 2002) 
Ausência de iniciativas que 
fomentem a promoção de 
inovações 
Análise de iniciativas que fomentem a 
inovação em nível organizacional, setorial ou 
nacional e dificuldade de alavancar uma nova 
cultura organizacional que fomente a inovação. 
(BAGHERINEJAD, 2006; 
BONNÍN ROCA et al., 2017; 
KOSCHATZKY; BROSS; 
STANOVNIK, 2001; 
WARREN et al., 2000) 
Gestão de curto prazo 
Imediatismo de gestão impede que as 
organizações se comprometam com ações de 
inovação de longo prazo. 
(BERGFORS; LARSSON, 
2009; CANTISTA; 
TYLECOTE, 2008; TELLO, 
2015) 
Inércia operacional 
Foco em continuidade do negócio 
principalmente por meio de ganhos de eficiência e 
inovação incremental inibem potencial inovador, 
falsa segurança proporcionada por bons resultados 
atuais e dificuldade em realizar transições 
organizacionais necessárias para inovar. 
(AZAR; CIABUSCHI, 2017; 
BADRINAS; VILÀ, 2015; 
JULIAO-ROSSI; 
SCHMUTZLER, 2016; 
WOODSIDE; BIEMANS, 
2006) 
Ausência de uma estratégia 
estruturada para gestão de 
Inovação 
Estratégia organizacional desestruturada e 
dificuldade em desenvolver uma nova estratégia 
para promover inovações tecnológicas. 
(BADRINAS; VILÀ, 2015; 
BERGFORS; LARSSON, 
2009; KOSCHATZKY; 
BROSS; STANOVNIK, 2001; 
REYNOLDS; UYGUN, 2015) 
Dificuldade no 
desenvolvimento de um 
modelo de negócios rentável 
para comercializar inovações 
Dificuldade em se apropriar dos benefícios 
dos esforços de inovação, facilidade de imitação 
pelos concorrentes, baixas barreiras de entrada no 
mercado alvo, dificuldade em encontrar modelo 
rentável, dificuldade em criar valor com inovações 
desenvolvidas, risco de demanda e 
estabelecimento de estratégia de exploração. 
(ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015; BEYNON; JONES; 
PICKERNELL, 2016; BI; 
HUANG; WANG, 2016; 
BIANCHI et al., 2014; 
BUSOM; VÉLEZ-OSPINA, 
2017; KIVIMAA; KAUTTO, 
2010; NAHM; STEINFELD, 
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2014; WALLIN; PARIDA; 
ISAKSSON, 2015; WARREN 
et al., 2000) 
Dificuldades políticas 
internas 
Interesses estabelecidos advogam contra a 
instalação de novos produtos ou processos, 
conflitos internos, dificuldades na gestão de 
times/equipes, falta de comprometimento e 
anuência de liderança a esforços de inovação. 
(BEYNON; JONES; 
PICKERNELL, 2016; 
LICHTENTHALER, 2013; 
WOODSIDE; BIEMANS, 
2006) 
 
Como é possível observar no quadro síntese 1, foram obtidas ao todo 13 grandes 
categorias de dificuldades na gestão de inovações industriais tecnológicas, que resultam de 
um agrupamento superior a 40 evidências de dificuldades específicas observadas na 
literatura pesquisada.  
Comparando o quadro resumo 1 com o quadro 2, a seguir, é possível observar que o 
instrumental obtido dialoga diretamente com, mas representa uma ampliação significativa 
em nível de detalhamento em relação às dificuldades de gestão de inovação identificadas 
no manual de Oslo, que são agrupadas em 5 grandes categorias e um conjunto de 27 
aspectos conforme quadro a seguir. 
 
Quadro 2 – Dificuldades em Gestão de inovação segundo o manual de Oslo 
Dificuldade Síntese Referências 
Fatores de Custo 
Excesso de riscos percebidos, Custos 
muito elevados, Falta de fundos dentro da 
empresa, Falta de fundos por fontes fora da 
empresa, Falta de recursos públicos 
Manual de 
Oslo 
(OCDE, 
2005) 
Fatores de conhecimento 
Potencial de Inovação insuficiente, Falta 
de pessoal qualificado na empresa, Falta de 
pessoa qualificado no mercado, Falta de 
informação em tecnologia, Falta de 
informação em mercados, Deficiências na 
disponibilidade de serviços externos, 
Dificuldade para encontrar parceiros de 
cooperação para produtos e processos, 
Dificuldade para encontrar parceiros de 
cooperação para marketing, Rigidezes 
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organizacionais dentro da empresa: atitude 
do pessoal para a mudança, Rigidezes 
organizacionais dentro da empresa: atitude 
dos gestores para a mudança, Rigidezes 
organizacionais dentro da empresa: 
estrutura gerencial da empresa, Inabilidade 
para dedicar pessoal para inovação devido 
a requisitos de produção 
Fatores de mercado 
Demanda incerta para produtos e serviços 
inovadores, Mercado dominado por 
empresas estabelecidas 
Fatores Institucionais 
Falta de infraestrutura, Direitos de 
propriedade fracos, Legislação, regulação, 
padrões e taxação 
Outras razões 
Ausência de necessidade de inovador 
devido a inovações prévias, Ausência de 
necessidade por falta de demanda por 
inovações 
 
No quadro 2, é possível observar em detalhes que pontos mencionados por OCDE 
(2005) dialogam diretamente com o marco conceitual obtido. No entanto, as dificuldades 
trazidas dentro das categorias de fatores do manual se situam em um nível de pouca 
especificidade e no qual não são trazidas evidências empíricas. Como exemplo, é possível 
observar que dentro da categoria de “outras razões”, o manual traz a “ausência de 
necessidade do inovador devido a inovações prévias”. Este ponto dialoga diretamente com 
a dificuldade “inércia operacional” trazida no marco criado. No entanto, há um ganho de 
especificidade. No marco criado, dentro desta categoria, são trazidas evidências específicas 
encontradas na literatura científica e os autores que as mencionam.  
Em sua quarta edição, de 2018 (OCDE/EUROSTAT, 2018), o manual de Oslo 
oferece um referencial conceitual de dificuldades bem menos detalhado e que considera 
apenas fatores externos que podem ser dificultadores para a gestão de inovação. Não são 
apresentadas ou atualizadas as barreiras trazidas em sua terceira edição ou mencionadas 
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outras que possam nortear pesquisas sobre o tema. Por este motivo, o quadro 2 considera 
aquelas que foram publicadas de forma mais completa na terceira edição do Manual, em 
2005. 
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Neste capítulo são apresentados em detalhe os procedimentos metodológicos 
seguidos ao longo do trabalho. De forma resumida, o fluxo seguido para a elaboração da 
pesquisa ocorreu conforme a Figura 1 a seguir: 
Figura 1: Macroetapas seguidas durante o trabalho 
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 
Meta síntese da 
literatura – 
Fundamentação teórica 
e construção de marco 
conceitual 
Estruturação de roteiro 
de entrevistas 
Estudos de caso – 
entrevistas e coleta de 
dados 
Análise de dados e 
estabelecimento de 
conclusões 
 
Fonte: autores (2019) 
  
Para a execução deste trabalho foram seguidas quatro etapas, detalhadas nas seções 
a seguir. Em síntese, para responder à pergunta de pesquisa proposta, foi construído um 
marco conceitual a partir da literatura científica sobre as dificuldades em gestão de 
inovação encontradas por grandes empresas. Com o marco conceitual em mãos, foi 
elaborado um roteiro de entrevistas, para aplicação em estudos de caso, cujas perguntas 
eram baseadas nas categorias de dificuldades observadas na literatura. Em seguida, foi 
buscada a validação empírica do marco e realizada a coleta de dados por meio da estratégia 
de estudo de caso. Foram realizados dois estudos de caso em grandes empresas, que 
permitiram, além da validação do marco, uma primeira investigação sobre dificuldades em 
gestão de inovação por grandes empresas no Brasil, objeto e objetivo principais do 
trabalho. Por fim, os dados coletados foram analisados e produzidos o relatório e as 
conclusões finais do trabalho. 
O trabalho busca ampliar em especificidade um marco teórico fundamentado, o 
Manual de Oslo, ao realizar uma exploração da literatura por meio da metassíntese. Com as 
observações da literatura, detalhar e sintetizar por nível de similaridade as categorias de 
dificuldades em inovação industrial a partir das observações realizadas. Para uma 
exploração inicial de validação do referencial obtido, realizar dois estudos de caso em 
grandes empresas e validar empiricamente o arcabouço conceitual obtido com a aplicação 
de entrevistas semiestruturadas e, por último, produzir a análise dos resultados obtidos. 
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O método utilizado divide a pergunta de pesquisa em duas partes: quais são as 
dificuldades de gestão de inovações tecnológicas industriais encontradas por grandes 
empresas? E quais são as principais no Brasil? Para identificar quais são as dificuldades, 
recorreu à literatura. Utilizando a ferramenta de metassíntese, buscou em bases científicas 
de renome quais dificuldades vêm atualmente sendo encontradas por empresas industriais 
no empreendimento de inovações tecnológicas em todo o mundo. Para validar se as 
dificuldades encontradas na literatura condizem com o contexto-alvo da pesquisa, a 
indústria brasileira, utilizou a metodologia de estudos de caso em duas grandes 
corporações. Esta mesma metodologia foi utilizada para responder à segunda parte da 
pergunta. Nos estudos de caso foi utilizado um método quantitativo de atribuição de notas 
por parte de diretores industriais para dizer quais são as principais dificuldades. Após 
análise dos resultados, são apontadas também futuras direções de pesquisa para este estudo 
e também para outras pesquisas na área.  
 
3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
Este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa aplicada qualitativa 
exploratória. Caracteriza-se como uma pesquisa aplicada devido ao objetivo de pesquisa e 
estratégia de investigação. Visa produzir conhecimentos que sejam úteis a problemas 
específicos e aplicados a uma determinada temática. Além disso, observa características 
específicas em um determinado contexto, e não realiza observações universais sobre um 
determinado fenômeno sem necessária aplicação prática definida, como é o caso da 
pesquisa básica (GIL, 2010). 
Têm caráter qualitativo pois visa uma interpretação mais aprofundada de cada 
objeto de pesquisa – estudo de caso -, observando e analisando suas características 
individuais e buscando compreendê-los em um determinado contexto mais abrangente. O 
contexto da pesquisa não é controlado pelos pesquisadores e busca-se obter informações a 
partir de cada objetivo de pesquisa que ajudem a compreendê-lo em sua totalidade de 
forma mais específica possível. Além disso, a apresentação do enfoque do trabalho é 
subjetivo dado que a percepção dos entrevistados nos estudos de caso é determinante nos 
resultados analisados - utiliza como principal fonte de informações a perspectiva dos 
indivíduos que estão sendo estudados. A perspectiva destes indivíduos é utilizada para 
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interpretar o ambiente no qual estão inseridos de uma forma mais abrangente. Ademais, 
parte-se da evidência individual para que, a partir dela, sejam feitas inferências em relação 
a um todo maior. São utilizados dois diferentes pontos de vista sobre um mesmo fenômeno 
e, considerando a estratégia de pesquisa, uma abordagem que dá flexibilidade para a 
manifestação com certo nível de liberdade destes pontos de vista durante o processo de 
coleta de dados (GODOY, 1995; SKINNER; TAGG; HOLLOWAY, 2000).  
Para a coleta de dados, é utilizada uma das duas abordagens de pesquisa 
consideradas mais apropriadas por Cauchik (et al., 2012) para a pesquisa qualitativa em 
engenharia de produção, o método do estudo de caso. Neste método, o pesquisador não 
tem elevado nível de envolvimento com os indivíduos e/ou organização pesquisados. A 
informação é coletada e aprofundada no momento da visita do pesquisador utilizando-se 
um protocolo de pesquisa, que pode ser replicado em estudos de caso adicionais. 
É uma pesquisa exploratória, pois, a partir de uma pergunta de pesquisa, investiga 
um determinado fenômeno sem que sejam apresentadas hipóteses iniciais a serem testadas 
ou conclusões definitivas sobre o problema. Aprofunda o entendimento sobre um 
determinado fenômeno com evidências qualitativas que podem proporcionar uma base para 
a exploração em futuras pesquisas A partir desta investigação inicial, objetiva explicitar 
insights e evidências práticas do problema pesquisado que sejam de valia a outras 
pesquisas e pesquisadores buscando possibilitar e embasar a construção de hipóteses 
futuras, e não dar respostas definitivas a hipóteses pré-existentes (MARCONI; LAKATOS, 
2009; RICHARDSON, 1999). Dentro desta classificação, o trabalho utiliza como método 
duas estratégias de pesquisa alinhadas à sua classificação, a metassíntese e o estudo de 
caso. 
 
3.2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA PARA CONSTRUÇÃO DO MARCO 
CONCEITUAL – META SÍNTESE 
 
A metassíntese é uma metodologia de pesquisa utilizada para produzir análises 
interpretativas, narrativas e teorias a partir da compilação de resultados e conclusões de 
outros estudos qualitativos. A partir da integração destes diversos estudos, é utilizada para 
produzir conclusões e análises interpretativas. A metassíntese serve de base para a 
incorporação de novas observações de casos específicos e a análise detalhada e 
intepretação de sua adequação ou contribuição a um todo mais abrangente. A metassíntese 
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tem um foco principalmente em estudos qualitativos, e, por isso, não necessariamente 
necessita de uma grande base de literatura para suas análises. Provê uma abordagem 
sistemática na síntese de estudos qualitativas e a produção de uma visão abrangente sobre o 
tema, além da identificação de aspectos e análises específicos sobre este (CATALANO, 
2013; NOBLIT; HARE, 1988; SIAU; LONG, 2006).  
Adicionalmente, segundo Catalano (2013), Wong, Cross e Mueller (2018), a 
metassíntese é um processo que, a partir de uma pergunta de pesquisa, permite aos 
pesquisadores selecionar, analisar, combinar e sintetizar evidências qualitativas de diversos 
casos para responder àquela pergunta de pesquisa. Esta visão dialoga com a metodologia 
proposta por Hoon (2013), que caracteriza um meta estudo como aquele que envolve a 
acumulação de outros estudos de caso – qualitativos ou quantitativos – para a extração, 
análise e síntese de informações que permitam explorações posteriores para ampliação do 
conhecimento sobre um determinado fenômeno. A análise de estudos de caso reais é feita 
ainda de acordo com a metodologia proposta por Hoon (2013) e a constatação de que a 
principal contribuição de um estudo de metassíntese é a verificação ou consolidação 
empírica de estudos primários ou percepções e análises de outros autores em suas 
pesquisas. 
A metassíntese é utilizada neste estudo para dar especificidade e ampliar um 
referencial teórico consolidado, propondo um modelo alternativo para a interpretação de 
dificuldades em gestão da inovação – manual de Oslo - ao comparar, agregar, interpretar e 
sintetizar evidências qualitativas e aplicá-las a dois estudos de caso para aprofundamento 
do conhecimento sobre o tema  na forma de uma pesquisa exploratória, como o 
recomendado por Hoon (2013).  
Para a construção do arcabouço conceitual necessário à estrutura analítica de estudo 
de caso de Cauchick, é utilizada uma metodologia de metassíntese com o objetivo proposto 
por Catalano (2013); Hoon (2013); Siau E Long (2006); Wong, Cross e Mueller (2018) e 
com aplicação prática semelhante à de Wong, Cross e Mueller (2018) adaptada a partir de 
Borrego, Foster e Froyd (2014) e Noblit e Hare (1988), que segue 4 etapas, sendo: (1) 
Planejamento da Fundamentação teórica, (2) Seleção de Estudos, (3) Análise de 
Aplicabilidade e (4) Apresentação da Síntese. 
(1) Planejamento da Fundamentação teórica:  
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Definição do conceito a ser expandido: Dificuldades em gestão de inovação 
tecnológica industrial; Pesquisa nas bases científicas Emerald Insight, Scopus, Periódicos 
CAPES, Wiley, EbscoHost, ResearchGate e ScienceDirect; Termos Chave: Industrial 
Innovation, Innovation Management, Product Innovation, Process Innovation, Technology, 
Technological Innovation, Technology Management, Innovation Models, Product 
Technology, Process Technology, Product Technology Management, Process Technology 
Management. 
 
(2) Seleção de Estudos:  
 
Análise de abstract, análise de palavras-chave, periódicos com fator de impacto, 
livros de reconhecidas autoridades no campo, referências com no máximo 20 anos, tendo 
como ano base 2018. 
 
(3) Análise de aplicabilidade:  
 
Leitura completa do material para verificação de compatibilidade do conceito de 
inovação utilizado, análise de evidências qualitativas ou quantitativas encontradas por 
empresas industriais ao conduzirem esforços de inovação. A partir destes critérios, 38 
artigos foram selecionados e utilizados para a construção parcial do Quadro 1. 
 
(4) Agrupamento das dificuldades encontradas e apresentação da síntese: 
 
Agrupamento das categorias por similaridade para apresentação de síntese na 
versão final do Quadro 1. O resultado foram 13 categorias que agruparam por similaridade 
um conjunto de 50 evidências qualitativas e quantitativas sobre dificuldades em gestão de 
inovação mencionadas pelos 38 artigos científicos selecionados. 
 
3.3 MÉTODO DE CONDUÇÃO DOS ESTUDOS DE CASO 
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Para a condução dos estudos de caso, foi utilizada a abordagem adaptada a partir de 
Cauchik (et al., 2012), método recomendado a pesquisas na área de Engenharia de 
Produção. Utilizando esta abordagem, foram seguidos os seguintes passos: 
3.3.1 DEFINIÇÃO DE UMA ESTRUTURA CONCEITUAL TEÓRICA 
 
a)  Mapear a literatura. 
b)  Delinear as proposições. 
c)  Delinear fronteiras e grau de evolução. 
 
Para atingir os objetivos desta etapa, foi realizada a análise de literatura descrita 
conforme tópico acima, na qual foram delineadas as principais dificuldades em gestão de 
inovação tecnológica na literatura e construído o instrumental de análise exibido no 
Quadro 1.  
 
3.3.2 PLANEJAR OS CASOS 
 
a)  Selecionar as unidades de análise e contatos. 
b)  Escolher os meios para coleta e análise dos dados.  
c)  Desenvolver o protocolo para coleta dos dados. 
d)  Definir meios de controle da pesquisa. 
Foram selecionadas duas grandes empresas industriais multinacionais com atuação 
de P&D no Brasil e forte atuação em inovação. Novamente, optou-se pela escolha de 
empresas multinacionais, pois elas definem, em nível mundial suas estratégias de inovação 
e estão sujeitas ao ambiente de competição global. Para a análise dos casos e para as 
entrevistas definiu-se como perfil os profissionais em nível de diretoria nacional. Este 
perfil foi definido devido à percepção destes profissionais possibilitar uma análise com 
visão sobre o sistema de inovação das empresas alvo da pesquisa. Apesar de as empresas 
estudadas apresentarem notoriamente diversas inovações lançadas no mercado em período 
recente, ressalta-se que foi observado o critério de OCDE (2005) para a pesquisa em 
inovação, que atesta que as empresas estudadas precisam ser ativas em inovação. Ou seja, 
necessitam ter ao menos uma atividade de inovação desenvolvida em um período de um 
ano.  
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Para coleta dos dados, o meio escolhido seguiu a triangulação de dados proposta 
por Yin (2014). Foram realizadas visitas in loco, análises documentais e entrevistas com 
diretores industriais destas empresas, que foram convergidas e permitiram então o debate 
mais aprofundado a partir de diferentes fontes de informação. As entrevistas 
semiestruturadas possibilitaram alto grau de liberdade de resposta ao entrevistado a partir 
de um instrumental de entrevista elaborado previamente – Anexo A. Inicialmente, foram 
realizadas duas perguntas gerais para compreender suas estratégias e o papel da inovação 
tecnológica em seu negócio. Em seguida, foram feitas perguntas específicas para cada uma 
das dificuldades, sendo solicitado ao entrevistado atribuir um nível de observância (de 0 a 
10, sendo 0 nenhuma observância e 10 total observância) daquela dificuldade em sua 
empresa, detalhando especificamente também quais eram as dificuldades encontradas. 
Todas as perguntas elaboradas evitam o modelo afirmativo e negativo para melhor atingir 
o objetivo de limitar os efeitos do pesquisador, previsto na metodologia de Cauchik (et al., 
2012) na etapa de coleta de dados. Optou-se pela escala de 0 a 10 de nível de observação 
das dificuldades sem descritores específicos de forma intencional para que fosse 
proporcionado ao entrevistado um alto nível de liberdade em sua resposta.  
 
3.3.3 CONDUZIR TESTE PILOTO 
 
a)  Testar procedimentos de aplicação. 
b)  Verificar qualidade dos dados. 
c)  Fazer os ajustes necessários. 
Foram conduzidos testes internos de análise do instrumental para realizar as 
adequações necessárias e garantir que os aspectos do protocolo de pesquisa fossem 
coletados devidamente durante as entrevistas. 
 
3.3.4 COLETAR OS DADOS 
 
a)  Contatar os casos. 
b)  Registrar os dados. 
c)  Limitar os efeitos do pesquisador. 
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Resumo: As empresas selecionadas foram contatadas e, a partir da triangulação de 
dados proposta por Yin (2014) e os dados registrados em papel no momento das 
entrevistas. 
 
3.3.5 ANALISAR OS DADOS 
 
a)  Produzir uma Narrativa. 
b)  Reduzir os dados. 
c)  Construir painel. 
d)  Identificar causalidade. 
Os dados foram sintetizados e a narrativa construída para cada um dos casos 
conforme a sessão de resultados a seguir. Buscou-se explorar em profundidade as 
causalidades de cada uma das dificuldades e dialogar constantemente com a literatura 
pesquisada para que seja possível desenhar futuras implicações teóricas conforme previsto 
na etapa seguinte da metodologia de estudo de caso. Para a análise, os estudos de caso 
foram descritos conforme as observações in loco, as observações feitas pelos diretores 
analisadas frente às observações da literatura científica e as notas atribuídas pelos diretores 
entrevistados foram quantificadas e comparadas utilizando a técnica estatística z-score. A 
partir destas análises, foi possível também estabelecer inferências sobre estratégias e 
aspectos de gestão de inovação responsáveis por mitigar determinadas dificuldades, os 
quais podem ser aproveitados por outras empresas.  
 
3.3.6 GERAR RELATÓRIO 
 
a)  Desenhar implicações teóricas. 
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4. RESULTADOS E ANÁLISES 
 
Após a aplicação dos protocolos de entrevista, nesta seção são apresentados os 
resultados de cada um dos estudos de caso realizados. A análise dos estudos de caso é 
inicialmente feita com observações gerais sobre a empresa pesquisa e seu sistema de 
inovação. Em seguida, são discutidos os resultados da aplicação do protocolo de pesquisa. 
Por fim, é realizada uma análise comparativa entre os resultados das duas empresas, o que 
permitiu a obtenção de resultados-chave sobre as principais dificuldades e divergências em 
dificuldades observadas pelas empresas.  
 
4.1 ESTUDO DE CASO 1 
 
A empresa Número 1 é uma grande empresa industrial multinacional com vendas 
de produtos em mais de 200 países. Fornece soluções para negócios em cerca de 11 
diferentes setores e também comercializa bens de consumo direto a consumidores finais. 
Em termos de investimentos e resultados, a empresa investe hoje cerca de 5.8% de seu 
faturamento em pesquisa e desenvolvimento, número considerado bastante alto, e produz 
cerca de 3000 patentes anuais em suas diferentes linhas de negócio, acumulando, até a 
data, um banco de mais de 110.000 patentes.  
As atividades de inovação da empresa são pulverizadas mundialmente. Atualmente, 
há 36 centros de pesquisa com mais 8000 cientistas pelo mundo, que exploram 04 grandes 
plataformas de tecnologia. Estas plataformas são subdivididas em 46 tecnologias chave que 
funcionam simultaneamente tanto como um processo sequencial que vai do 
desenvolvimento de matérias até aplicações ao consumidor como processos independentes 
que têm suas próprias aplicações e oportunidades de negócio. 
Apesar de estas 46 tecnologias chave servirem como base, a empresa está dividida 
em 5 grandes unidades de negócio, são: consumidores finais, eletrônica e energia, cuidado 
com a saúde, indústria, segurança e gráficos, que exploram de maneira mais específica 
oportunidades em seus segmentos.  
O desenvolvimento de inovações tecnológicas da empresa está focado em 4 grandes 
plataformas de tecnologia, sendo: materiais, processamento, capacidades e aplicações. 
dentro de cada uma destas grandes plataformas, são exploradas as 46 tecnologias chave. 
Sendo: 
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1. Materiais: nanotecnologia aplicada, cerâmicas, materiais avançados, 
compósitos avançados, materiais ortodônticos, materiais porosos e membranas, 
especialidades, materiais eletrônicos, adesivos, abrasivos, filmes, fluoro-materiais, não 
tecidos. 
2. Processamento: moldes, engenharia preditiva e modelamento, 
processamento de reação, microrreplicação, processamento de polímeros, modificação 
de superfícies, dispersão e processamento de partículas, processamento de precisão e 
processamento a vapor. 
3. Capacidades: capacidades analíticas, software de aplicação, eletrônica e 
softwares, conversão flexível e empacotamento, inspeção e medição, sistemas 
integrados e design, desenho e controle de processos, sensores, intemperismo 
acelerado 
4. Aplicações: controle de acústica, biotecnologia, remédios, dispositivos 
de exibição, componentes de energia, eletrônica flexível, filtragem, separação e 
purificação, dispositivos de imagem, controle de luz, gestão de dados médicos, 
aceleradores mecânicos, detecção e controle de micróbios, comunicações ópticas, 
acompanhamento e rastreio, gestão de ferimentos.  
 
Ao observar estas 4 grandes plataformas, é possível perceber que é seguida uma 
sequência lógica norteadora do sistema de inovação da empresa como um todo. Este 
processo se inicia na pesquisa e desenvolvimento de materiais, passa por tecnologias de 
processo, capacidades gerenciais e práticas necessárias e culmina com tecnologias de 
aplicação.  
No entanto, não são apenas as tecnologias de aplicação que são comercializadas. 
Apesar de nesta última estarem concentrados a maioria dos produtos e serviços destinados 
a consumidores finais, em todas estas áreas chave de exploração de tecnologia, são 
desenvolvidas também produtos ou serviços que podem ser comercializados. Por exemplo, 
um novo material desenvolvido pode não se tornar unicamente uma linha de tecnologia a 
ser explorada internamente para a qual serão necessários ao desenvolvimento de processos 
de processamento, capacidades organizacionais e o desenvolvimento de aplicações, mas 
sim ser também comercializado diretamente com outras empresas e indústrias onde hajam 
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aplicações diretas para aquele material ou oportunidades de desenvolvimento fora do 
escopo da empresa. Da mesma forma, tecnologias de processamento patenteadas podem 
gerar ganhos de produtividade ou possibilidades de produção não apenas internas, mas 
também serem úteis e comercializadas com outras indústrias. A partir delas, a empresa 
pode licenciar o conhecimento ou então desenvolver maquinário próprio ou em parceria, 
que é então comercializado com outros negócios. O mesmo ocorre com as capacidades. 
A robustez deste sistema de gestão de inovação está justamente na sinergia entre 
estes dois aspectos. O primeiro sendo sua robustez como um todo e a exploração de áreas 
de tecnologias-chave em uma sequência lógica para o processo de inovação. O segundo, na 
exploração de oportunidades em todos os níveis do sistema, e não apenas nos produtos 
finais ao consumidor. 
A empresa tem definidos 3 grandes pilares estratégicos para sua atuação global, que 
são: inovação, liderança em processos e engenharia de manufatura e solidez financeira. 
Sendo a inovação um destes 3 pilares globais, a preocupação em inovar continuamente e 
consistentemente permeia todos os aspectos da gestão do negócio como um todo, seja no 
desenvolvimento de produtos, processos e mesma a gestão de pessoas.  
Dentro da estratégia global da empresa, a unidade no Brasil é hoje uma das maiores 
subsidiárias. Foi a primeira unidade internacional da empresa fora de seu país sede e é 
também hoje um dos principais centros de desenvolvimento.  
O foco do desenvolvimento de inovações no Brasil é principalmente o atendimento 
de clientes nacionais ou regionais. Desta forma, é perseguido continuamente o 
desenvolvimento de aplicações para os clientes regionais. Apesar disso, há casos também 
em que são desenvolvidas localmente aplicações que têm foco global, sendo a exceção e 
não a regra. 
Para desenvolver continuamente suas capacidades, a empresa utiliza uma miríade 
de diferentes estratégias. Dentre as principais, estão o desenvolvimento e revisão 
constantes de ferramentas de gestão aplicadas que deem agilidade e assertividade ao 
processo de desenvolvimento de inovações, o investimento em competências técnicas das 
equipes de cada site de desenvolvimento, a capacitação e foco de áreas técnicas específicas 
para cada necessidade de pesquisa - que pode permear diferentes linhas/famílias de 
produtos - o estabelecimento de fóruns de inovação em que suas diferentes unidades 
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globais podem compartilhar experiências, boas práticas e tendências de inovação, o envio 
constante de equipes a diferentes sites para aprendizado e aprimoramento técnico. 
Em suma, o fato de a inovação ser um dos pilares estratégicos do negócio faz que 
haja um investimento constante neste desenvolvimento, o que acaba por torná-lo algo parte 
da rotina de gestão geral.  
A empresa relata ter um nível de dificuldade 3 para obtenção de capital para suas 
atividades de inovação no Brasil, o que ela entende como certo nível de dificuldade, mas 
que não é expressivo a ponto de impactar negativamente as atividades de desenvolvimento 
de inovação.  
A empresa utiliza integralmente financiamento próprio para suas atividades de 
inovação, não utilizando qualquer forma de capital externo. O fato de não acessar 
mercados de capital externos faz com que a empresa não enfrente a dificuldade observada 
por Bas, Mothe e Nguyen-Thi (2015), Juliao-Rossi e Schmutzler (2016), Sun e Du (2010), 
principalmente por estar em um país em desenvolvimento como o Brasil. Todavia, a 
dificuldade neste sentido é justificar internamente as atividades que serão desenvolvidas 
para obtenção de aprovação para liberação de recursos, assim como observado na literatura 
por Koschatzky, Bross e Stanovnik (2001) e Lichtenthaler (2013). Na prática, no entanto, a 
diferença é que a dificuldade enfrentada neste sentido não é convencer os gestores a 
investir em atividades de inovação, já que esta faz parte dos pilares estratégicos da 
empresa, mas sim a necessidade de uma robusta justificativa de retorno esperado para cada 
um dos esforços desenvolvidos. A empresa dá grande ênfase para a justificativa comercial 
de suas inovações, exigindo que sejam apresentados estudos detalhados e perspectivas de 
retorno financeiro claro antes de iniciar qualquer processo de desenvolvimento.  
No que diz respeito à exploração de orientações de desenvolvimento, a empresa não 
diz apresentar qualquer dificuldade em estabelecer um equilíbrio entre estratégias Science-
push e demand-driven, algo mencionado como desafiador por Ardito (et al., 2015), Goh 
(2005), Peters (et al., 2012) e Tello (2015), declarando um nível de dificuldade 0.  
Para não incorrer no erro apontado por Warren (et al., 2000), Zhang e Duan (2010) 
de aplicar um foco exclusivo nas necessidades do consumidor e negligencia a pesquisa 
científica ou de base, ou então, do outro lado, no financiamento extensivo de pesquisa 
básica que acaba por se tornar pouco lucrativa devido à pouca atenção dada às 
necessidades do consumidor identificado por Dosi (et al., 1988) Nelson (2006), Peters (et 
57 
 
al., 2012) e Rosenberg (1996), são aplicadas estratégias mistas que mesclam estratégias de 
aplicações de mercado e estratégias de pesquisa básica 
A empresa tem mecanismos de investimento nas duas frentes e, à medida que são 
percebidas necessidades, estas estratégias são equilibradas sem maiores dificuldades e 
sempre com um foco intenso na aplicação comercial de quaisquer esforços de inovação, 
sejam de pesquisa básica ou aplicada. Desta forma, busca-se maximizar as oportunidades 
proporcionadas por cada uma das estratégias e minimizar seus riscos inerentes. 
A interpretação das mudanças constantes no cenário externo é apontada pela 
empresa como sua maior dificuldade. São percebidas dificuldades significativas neste 
sentido e a empresa diz ter um nível de observância de 5 neste ponto. Declara ter 
dificuldades significativas em captar as mudanças constantes que ocorrem em seu cenário 
externo e reagir a elas de forma ágil em seu processo de gestão de inovação, corroborando 
o que é identificado por Ardito, Messeni Petruzzelli e Albino (2015), Badrinas, Vilà  
(2015), Säfsten (et al., 2014) e Zhang e; Duan (2010). Ademais, é observável que neste 
ponto dialoga também com a questão da incerteza apontada por Keynes (1936). O tamanho 
do negócio e a estratégia focada em diversos mercados dificulta a produção, análise e 
reação rápida a dados que indicam mudanças de cenário externo, que se torna hoje cada 
vez mais volátil e incerto, segundo a empresa. 
No âmbito interno, lidar com as complexidades técnicas do processo de inovação 
não é considerado pela empresa uma dificuldade significativa. Para lidar com a 
complexidade técnica em todo o processo de desenvolvimento são utilizados times 
multifuncionais integrais para facilitar a comunicação e aplicação de diferentes 
competências ao processo. Além disso, a empresa utiliza ferramentas de engenharia 
simultânea para o desenvolvimento de novos produtos e processos, fazendo com que um 
não crie restrições ao outro durante o processo de inovação.  
A estruturação do sistema de inovação global em grandes plataformas e tecnologias 
chave também contribui para sanar parte das dificuldades apontadas por Berry (2014) e 
Bonnín Roca (et al., 2017) e as “perguntas difíceis” sobre os processos internos de 
inovação – design adequado, desenvolvimento de tecnologia de manufatura e o 
gerenciamento geral de engenharia de produto e processos. A grande maioria das 
competências são internalizadas e a empresa realiza tanto atividades de pesquisa básica 
quando aplicada, o que faz com que seja grande seu domínio sobre os aspectos técnicos 
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necessários para suas inovações e não o tornem uma dificuldade. Além disso, utiliza um 
dos potenciais critérios de sucesso mencionados por Ardito, Messeni Petruzzelli e Albino 
(2015) que é a dispersão comercial de suas atividades. Por fim, novamente o fato de ter a 
inovação como um pilar estratégico norteador de forma global, existe uma visão comum 
que facilita que o objetivo de todas as áreas convirja no que diz respeito a inovação, algo 
que é apontado por Piening E Salge (2015), Tepic (Et al., 2013), Zahra e Nielsen (2002) 
como uma dificuldade. 
No que diz respeito à gestão de recursos humanos para seus processos de inovação, 
a empresa declara ter um nível de observância 3 e encontrar dificuldades pontuais.  
Considera adequada a oferta de recursos humanos e a qualificação técnica encontrada no 
mercado brasileiro e não enfrenta maiores dificuldades para desenvolvê-los de forma 
adequada. Apesar de necessidades de formação, qualificação e desenvolvimento pontuais, 
não considera que estes custos sejam de qualquer forma proibitivos para o processo de 
gestão de inovação, o que demonstra que mesmo estando em um país considerado de baixa 
qualidade educacional geral não enfrenta de maneira significativa a dificuldade apontada 
por Tello (2015) sobre necessidades de investimento de longo prazo proibitivos em 
desenvolvimento de recursos humanos, ou então por Goh (2005), Sun e Du (2010) 
especificamente para países com baixos níveis de educação.  
A principal dificuldade neste sentido está na retenção de talentos, parcialmente 
mencionada por He (2015). Por ter uma marca atrativa no mercado, considera fácil atrair 
talentos para compor seus times. A dificuldade encontrada pela empresa é a retenção destes 
talentos no longo prazo, dado que a demanda de mercado por seus profissionais é bastante 
alta. 
A empresa encontra problemas com o ambiente regulatório local, que não é 
considerado adequado e declara um nível 4 de observância desta dificuldade em específico. 
Devido a processos burocráticos e morosos, mudanças constantes de critérios e 
necessidades de ajustes a legislação, a empresa declara ter altos custos gerados por estas 
ineficiências do ambiente local, algo que está perfeitamente alinhado com dificuldades 
apontadas por diversos autores pesquisados (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; 
ALBINO, 2015; BI; HUANG; WANG, 2016; BONNÍN ROCA et al., 2017; BUSOM; 
VÉLEZ-OSPINA, 2017; CAO; YOU; LIU, 2017; GOH, 2005) e na percepção da empresa 
diz respeito principalmente ao observado por Busom e Vélez-Ospina (2017) sobre a 
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assimetria de informações entre reguladores e investidores, que causa necessidades 
constantes de adequação. Como consequência deste ambiente inadequado, busca registrar 
suas patentes e manter propriedade intelectual registrada em outros países, onde considera 
o ambiente menos custoso.  
Por existirem em alguns momentos alternativas de registro em outros países, 
considera que o ambiente regulatório local não chega a inibir de alguma forma suas 
atividades de inovação. No entanto, em casos em que há necessidade de interação, 
atrapalha e, sendo mais adequado, facilitaria o processo de gestão de inovação local da 
empresa.  
Para o gerenciamento de conexões externas, o nível de dificuldade observado pela 
empresa é considerado razoável e a nota atribuída é 3. Por ter internalizadas competências 
tanto de pesquisa básica como aplicada e diversos centros próprios de pesquisa, não são 
buscadas parcerias com universidades e institutos de pesquisa externos. Por ter 
internalizadas suas atividades de pesquisa básica e aplicada, a empresa não busca conexões 
externas para desenvolvimento e inovações. Estes fatos excluem como dificuldade para 
esta empresa a dificuldade apontada por Ardito, Messeni Petruzzelli e Albino (2015) e Goh 
(2005) sobre a dificuldade de explorar sinergias dentro de um sistema de inovação 
nacional. Ainda neste sentido, para esta empresa é pouco relevante a observação de Ardito, 
Messeni Petruzzelli e Albino (2015) e Bagherinejad (2006) sobre a performance superior 
de empresas que exploraram links de conhecimento com outras instituições. O porte do 
sistema de inovação desta empresa permite que ela seja capaz de criar virtualmente de 
forma autônoma um sistema de inovação próprio. A internalização da maioria destas 
competências reduz também os custos de transação e o potencial de perda de conhecimento 
ou apropriação externa de conhecimento e tecnologia no estabelecimento de conexões 
externas para o processo de inovação observados por Zahra e Nielsen (2002). 
Mesmo assim, não está isenta da participação em cadeias de fornecimento para 
manufatura e fornecimento de componentes. Todavia, considera adequada a velocidade de 
adequação dos fornecedores locais a seu ritmo de desenvolvimento, declarando que de 
nenhuma forma inibem ou causam impeditivos ou geram custos proibitivos de gestão como 
apontado por Bonnín Roca (et al., 2017).  
Como observado por Warren (et al., 2000), o estabelecimento de uma cultura e um 
clima interno e externo no qual a modernização e a inovação são valorizadas é um aspecto 
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importante à performance de inovação de uma empresa. Neste sentido, a empresa declara 
observar pontos específicos de dificuldade e atribui uma nota geral 3.  
A cultura voltada à inovação permeia todas as áreas e linhas de negócio da 
empresa. É uma preocupação fomentada desde a seleção das pessoas que comporão os 
times e, por este motivo, não são sentidas dificuldades significativas para a manutenção de 
uma cultura interna que favoreça a inovação. Todavia, a empresa não considera adequadas 
as iniciativas de promoção de uma cultura de inovação no nível nacional e declaram que há 
muito espaço para órgãos públicas e iniciativas da política de tecnologia e inovação 
nacional promoverem uma cultura mais inovadora que fomente modernização, criatividade 
e inovação a nível nacional, disseminando esta cultura a todo o sistema nacional de 
inovação.  
Atingir objetivos de curto prazo é uma dificuldade que pode comprometer o foco da 
empresa no desenvolvimento de inovações. Esta é uma dificuldade considerada 
significativa pela empresa, que observa nível de dificuldade 4 na gestão de objetivos de 
curto prazo. Neste sentido, metas financeiras de curto prazo ou de maturação e 
aprofundamento de mercado de iniciativas previamente desenvolvidas são priorizadas em 
detrimento de novos esforços de inovação, nos quais o horizonte de tempo de retorno é 
maior e há maior incerteza. Como dito por Cantista e Tylecote (2008), pode haver pressão 
pela entrega de resultados presentes que comprometam os esforços de longo prazo. 
Observa-se que esta dificuldade dialoga com o observado por Bergfors e Larsson (2009) ao 
dizer que nem todas as inovações maturam e trazem retorno. Em uma lógica financeira, é 
mais importante a maturação de inovações já desenvolvidas – nas quais os maiores 
dispêndios já foram realizados e a expectativa é um crescimento do lucro – do que o 
desenvolvimento de novos esforços, algo que nem sempre ocorre e é parte do risco 
inerente do processo de inovação. 
Apesar disso, a empresa não encontra impeditivos de inércia operacional em seus 
processos de gestão de inovação. Novamente, o nível de dificuldade atribuído pela empresa 
para esta dificuldade é 3, o principal ponto se deve às justificativas necessárias para 
aprovação de investimentos para inovações. A empresa diz que, diferentemente da 
observação de Woodside e Biemans (2006) e Azar e Ciabuschi (2017), não há uma 
percepção de perpetuidade dos atuais lucros e a dificuldade enfrentada para a quebra da 
inércia operacional não são os bons resultados atingidos por inovações anteriores, e sim os 
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maus. Não sendo obtidos bons resultados, o foco do processo volta-se a ações de 
aprofundamento de mercado ou desenvolvimento de novas aplicações para inovações 
anteriores e não para novos desenvolvimentos.  
A empresa declara ter um processo estruturado para garantir a quebra constante 
desta inércia operacional, algo cuja falta é considerada uma dificuldade por Badrinas e Vilà 
(2015) e Juliao-Rossi e Schmutzler (2016), utilizando metas e métricas de percentuais 
mínimos de inovações incrementais e de novos produtos e inovações recentes na 
composição de seu portfólio.  
A estratégia para inovação em si também não é considerada um significativo e tem 
nível de observância 2. A subsidiária da empresa no Brasil faz parte de um plano 
estratégico global para o desenvolvimento de inovações. Sendo assim, são seguidos 
internacionalmente passos comuns de planejamento que garantem o alinhamento de todas 
as subsidiárias às macro etapas de desenvolvimento. Este processo sólido garante que seja 
superada a dificuldade de descontinuidade e falta de processos estratégicos estruturados 
levantada por Koschatzky, Bross e Stanovnik (2001) e também a dificuldade de gestão e 
dispersão de conhecimento identificada por Bergfors e Larsson (2009), dado que há o 
seguimento de uma estratégia contínua, que naturalmente passa por adequações ao longo 
do período de execução sem maiores dificuldades e busca o contínuo desenvolvimento de 
capacidades internas para inovar.  
Não são encontradas grandes dificuldades em seguir este processo de planejamento 
e os resultados obtidos são considerados adequados. Mais uma vez, o fato de a inovação 
ser um pilar estratégico da empresa faz com que não haja dificuldade em ser elaborada e 
seguida uma estratégia comum ao processo de inovação. 
Durante o processo de pesquisa e desenvolvimento da empresa, o desenvolvimento 
de modelos de negócio para inovações é considerado uma das partes fundamentais e 
inerentes a todos os projetos. Diferentemente da dificuldade em desenvolver demanda, 
mercados, viabilidade e lucratividade para aplicações apontada por Beynon, Jones e 
Pickernell (2016), Bi, Huang e Wang (2016), Bianchi (Et Al., 2014), Nahm e Steinfeld 
(2014), Wallin, Parida e Isaksson (2015), o desenvolvimento de modelos de negócio neste 
caso se mostra tão atrelado ao processo de desenvolvimento de tecnologias e aplicações em 
si que seu desenvolvimento conjunto se torna algo natural. Por este motivo, neste aspecto a 
empresa não declara encontrar uma dificuldade significativa e atribui nível de observância 
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2. Nenhum produto ou processo tem seu desenvolvimento continuado sem que haja um 
modelo de negócios rentável claro estabelecido, que é pensado junto com a inovação em si 
e, desta forma, garanta-se também que a performance do portfólio concilie aspectos 
tecnológicos e financeiros, evitando o possível descompasso entre estes dois aspectos 
evidenciados por Bianchi (et al., 2014) e Wallin, Parida e Isaksson (2015). É importante 
observar também que para superar esta dificuldade o processo de desenvolvimento de 
modelos de negócio é pensado internamente e atrelado às competências de pesquisa e 
desenvolvimento.  
A empresa menciona não ter dificuldades neste processo e que há casos em que 
inova em modelos de negócio mesmo em produtos já existentes, sendo que havendo 
necessidades de ampliar a profundidade de uma inovação no mercado podem ser pensados 
novos modelos de negócio que garantam este objetivo. Não são mencionadas também 
dificuldades relacionadas ao desenvolvimento de modelos de negócio que preservem a 
propriedade intelectual da empresa, mencionada por Wallin, Parida e Isaksson (2015), o 
que permite inferir que esta não é uma dificuldade significativa. 
Por fim, dificuldades políticas internas são observadas de forma considerada 
significativa pela empresa, com nível de observância 4. Não são mencionados 
especificamente os desafios. São atribuídos principalmente à conciliação dos diferentes 
interesses internos e conflitos políticos. Não são mencionadas também estratégias 
específicas para realizar a gestão deste ponto em específico ou um processo de 
alinhamento e gestão de interesses como trazido por Beynon, Jones e Pickernell (2016) em 
nível mais operacional e Lichtenthaler (2013) no nível estratégico, o que indica que esta 
pode de fato ser uma dificuldade relevante para empresa com pontos latentes ainda não 
identificados.  
 
4.2 ESTUDO DE CASO 2 
 
O segundo estudo de caso foi feito em uma multinacional com foco industrial e 
atuação global em mais de 60 países, com cerca de 440 subsidiárias. Suas grandes áreas de 
operação são soluções de mobilidade, tecnologia industrial, bens de consumo e tecnologias 
de energia e tecnologias construtivas.  
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Globalmente, investe aproximadamente 7,5 Bilhões de Euros em pesquisa e 
desenvolvimento, o que corresponde a cerca de 10% de seu faturamento global. Em 2018, 
foram geradas cerca de 16 patentes por dia, apenas na Europa, fruto destes esforços de 
pesquisa e desenvolvimento. Em estudo da organização mundial de propriedade 
intelectual, demonstrou ter aplicado mais de 15 mil patentes entre 2011 e 2014 e figurou 
entre as 15 empresas que mais desenvolveram novas patentes no mundo.   
Nestas 440 subsidiárias, cerca de 69.500 associados trabalham em pesquisa e 
desenvolvimento em 125 centros de pesquisa distribuídos globalmente. A empresa investiu 
cerca de 5,3 bilhões de euros no Brasil, em um período de 5 anos para o desenvolvimento 
de novos negócios. As atividades de inovação da empresa estão concentradas e 10 grandes 
áreas de desenvolvimento conforme listado a seguir. Em cada uma destas grandes áreas, 
tem esforços de inovação a fazer, onde há tecnologias específicas sendo desenvolvidas. 
Diferentemente do Estudo de Caso 1, as atividades de pesquisa e desenvolvimento desta 
empresa são organizadas no que ela chama de “campos de inovação”. Os campos de 
inovação não têm aplicação específica em cada uma das linhas de negócio.  
 
a) Máquinas Autônomas: Máquinas que se auto percebam e se auto 
desenvolvam.  
b) Sistemas conectados e inteligentes: Tecnologias de conexão e 
comunicação de sistemas máquina-máquina e humano-máquina. 
c) Mobilidade Elétrica: Baterias e células de combustível móveis de 
componentes e sistemas, novos métodos de design, controle e estratégias de aplicação 
de inteligência artificial e aprendizagem de máquinas, materiais e tecnologias de 
manufatura de produtos de mobilidade elétrica. 
d) Conversão de Energia e Infraestrutura: tecnologias de conservação de 
energia e combate de emissões de gases do efeito estufa. 
e) Limpeza de ar, água e suprimentos de alimentos: Tecnologias 
integradas de sensores, software, conectividade, robótica, mineração de dados e 
sistemas de autoaprendizagem que ajudem a garantir a sustentabilidade em tratamento 
de água, poluição do ar e alimentação. 
f) Tecnologias Quânticas: Computação e simulação quântica, criptografia 
quântica, sensores quânticos 
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g) Materiais Disruptivos: Tecnologias de design de materiais disruptivos, 
design de componentes, processos e sistemas de manufatura com foco em 
sustentabilidade e economia circular 
h) Soluções de Saúde: Tecnologias de cuidado individualizado, pesquisa 
em terapias e diagnósticos automatizados 
i) Sistemas completamente autônomos: Sistemas de direção autônomos, 
robótica, sistemas autônomos integrados de manufatura 
j) Computação centrada no usuário: Tecnologias de máquinas 
inteligentes com foco no usuário, tecnologias de interação humano-máquina e 
inteligência amplificada.  
 
A inovação ocupa um espaço central na estratégia da empresa. Ela tem como 
política comercializar apenas produtos que contenham algum componente de inovação. Por 
esse motivo, linhas de negócio que ao longo do tempo se tornam commodities são 
eventualmente desmembradas e vendidas. Diferentemente do primeiro caso, o sistema de 
inovação desta empresa é composto por uma série de parceiros estratégicos para o 
desenvolvimento de suas tecnologias. Os diferentes centros de pesquisa pelo mundo têm o 
papel de atuar como um radar para identificar grandes tendências e potenciais parceiros de 
desenvolvimento em suas respectivas localidades. 
Para desenvolver continuamente suas capacidades de inovação, a empresa realiza 
grandes investimentos. Utiliza equipes dedicadas a processos específicos de inovação e 
busca estruturar continuamente redes de inovação. Estas redes funcionam de forma global 
na busca de soluções conjuntas especializando-se em aspectos específicos das tecnologias 
abrangidas por cada campo de inovação. Neste processo, são formados times especialistas 
e há um esforço para que estes fiquem acessíveis para fornecer soluções a todas as áreas 
pertinentes também de forma global.  
Especificamente no Brasil, a empresa trabalha com hubs de inovação voltados 
exclusivamente ao mercado local. Apesar de naturalmente serem obtidos resultados 
possíveis de replicar em outras localidades, o foco principal da pesquisa e desenvolvimento 
no Brasil não é o mercado global, e sim criar ou adaptar soluções ao mercado local por 
meio de pesquisa aplicada, algo que corrobora o argumento de Tello (2015) de que muitas 
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vezes a pesquisa e desenvolvimento realizados na América Latina causam pouco impacto 
em termos de economia global. 
O financiamento das atividades de inovação da empresa é feito com capital próprio. 
Neste sentido, a empresa informa que há dificuldades significativas para financiar seus 
esforços de inovação no Brasil e considera um nível de dificuldade 6 neste aspecto. 
Coerentemente com as afirmações de  Koschatzky, Bross e Stanovnik (2001) e 
Lichtenthaler (2013), diz ter hoje dificuldades em justificar a seus gestores esforços 
adicionais de inovação frente aos desafios do cenário macroeconômico brasileiro e a 
retração em diversos mercados em que atua. Mesmo não sofrendo da dificuldade 
mencionada por Bas, Mothe e Nguyen-Thi (2015), Juliao-Rossi e Schmutzler (2016) e Sun 
e Du (2010) de acessar mercados de capitais em países emergentes para este tipo de 
investimento, segue percebendo este ponto como um desafio no mercado local.  
Para orientar a pesquisa e desenvolvimento no mercado local, a empresa sempre se 
utiliza da abordagem Market – Pull Ou “Demand – Driven” que é possível observar em 
Ardito, Messeni Petruzzelli e Albino (2015), Goh (2005), Peters (et al., 2012) e  Tello 
(2015). Devido ao fato de não realizar pesquisa básica no Brasil, torna-se impossível 
empreender e buscar mercados a partir de novas tecnologias ainda sem aplicação definida. 
Neste sentido, declara perceber a perda de oportunidades devido à falta de pesquisa básica 
no país, o que dialoga com o observado por Warren (et al., 2000), Zhang e Duan (2010), de 
que o foco exclusivo no mercado potencialmente inibe inovações de prazo mais longo ou 
mais disruptivas, levando à perda de oportunidades. Por este motivo, a empresa atribui hoje 
nível 9 de dificuldade neste aspecto.  
Por ser uma grande investidora global em pesquisa e desenvolvimento e estar na 
fronteira tecnológica em diversos de seus campos de inovação, a empresa diz encontrar 
dificuldades significativas em interpretar seu cenário externo, apesar de atribuir nível de 
dificuldade 2 a este ponto. Isso ocorre, pois, dada sua posição no mercado, é usual que seja 
a empresa quem dite as tendências em seus mercados alvo, e não o contrário. Isso faz com 
que a dificuldade de monitorar esforços concorrentes observadas por Ardito, Messeni 
Petruzzelli e Albino (2015), Badrinas e Vilà (2015),  Säfsten (et al., 2014), Zhang e Duan 
(2010) não se torne um custo ou dificuldade significativo. Não são mencionadas também 
dificuldades em se adequar aos hábitos de consumidores. 
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Para gerenciar a complexidade técnica inerente aos processos de inovação, a 
empresa diz encontrar dificuldades pontuais, atribuindo um nível 5 de dificuldade no geral. 
Por dispor de centros de pesquisa especializados e grande investimento em capacidades 
técnicas, não declara ter problemas com a complexidade técnica de tecnologias em si. No 
entanto, percebe, de forma semelhante à diagnosticada por Berry (2014), Bonnín Roca (et 
al., 2017), Nahm e Steinfeld (2014), que sua principal dificuldade é a integração entre 
diferentes áreas funcionais da empresa durante o processo visando o resultado global, 
coerentemente com a literatura de Lichtenthaler (2013), Piening e Salge (2015), Tepic (et 
al., 2013), Zahra e Nielsen (2002). Isso ocorre principalmente no âmbito da pesquisa 
básica, onde a empresa declara encontrar dificuldades significativas para realizar um 
gerenciamento descentralizado. Devido também à grande dispersão das atividades de 
inovação pelo mundo, encontra certa dificuldade em realizar todo este gerenciamento de 
forma descentralizada (BERGFORS; LARSSON, 2009; BERRY, 2014).  
Não há dificuldades significativas em desenvolver recursos humanos para o 
processo de gestão de inovação. A empresa percebe um nível de dificuldade 1 neste 
aspecto e, diferentemente da potencial dificuldade de desenvolvimento adequado de 
recursos humanos técnicos internos mencionada por Goh (2005), Sun e Du (2010) ou da 
oferta nacional mencionada por Reynolds e Uygun (2015), considera adequada a oferta e o 
nível educacional dos profissionais do mercado brasileiro. No entanto, observa que, por ter 
uma marca forte e ser considerada uma empresa atrativa para novos profissionais, tem 
certa facilidade em recrutar e obter os melhores profissionais do mercado, algo que pode 
não ser tão fácil para outras empresas, algo que é também constatado por He (2015).  
O ambiente regulatório local é considerado um grande desafio para a empresa. É 
atribuído um nível de dificuldade 9 neste sentido, já que a empresa declara ter grandes 
dificuldades para se adequar a constantes e, consideradas por ela, onerosas mudanças de 
legislação. Ainda neste sentido, existe a percepção de que a empresa se enquadra nas 
observações (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; ALBINO, 2015; BI; HUANG; 
WANG, 2016; BONNÍN ROCA et al., 2017; BUSOM; VÉLEZ-OSPINA, 2017; CAO; 
YOU; LIU, 2017; GOH, 2005) de que os processos regulatórios no ambiente em que 
desenvolve suas atividades não estão focados na agilidade ou em facilitar 
empreendimentos de inovação, gerando custos adicionais bastante significativos. A 
empresa declara investir milhões em adequações constantes a regulações, diz precisar se 
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submeter a registros burocráticos e com prazos longos de resposta e que, desta forma, o 
ambiente regulatório local inibe as atividades de inovação que ela desenvolve.  
É grande a interação da empresa com conexões externas de forma geral e ela 
desenvolve uma grande rede de integração de diferentes atores em seus processos de 
inovação, visando desenvolver grandes sistemas de inovação. O desenvolvimento destas 
redes está em consonância com o apontado pelas literaturas (ARDITO; MESSENI 
PETRUZZELLI; ALBINO, 2015; BAGHERINEJAD, 2006; GOH, 2005; 
KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 2001), de que o desempenho de atividades de 
inovação de empresas depende não só de sua performance individual, mas também da 
forma como constroem suas redes com outras instituições. Este ponto fica bastante 
evidente neste estudo de caso em relação ao Estudo de Caso 1, no qual a empresa 
demonstra um esforço maior de internalização de todas as capacidades necessárias ao 
processo. São desenvolvidos esforços de se relacionar com Universidades e institutos de 
pesquisa para participação e desenvolvimento conjunto nas atividades de pesquisa e 
desenvolvimento. Neste sentido, não são encontradas dificuldades ou rigidezes 
institucionais, como mencionado por Goh (2005), que dificultem a interação e 
relacionamento, sendo considerada satisfatória a interação atual que se consegue realizar.  
A cadeira de fornecedores locais atende parcialmente a demanda das atividades de 
inovação. Não são observadas dificuldades de grandes custos de transação 
(KOSCHATZKY; BROSS; STANOVNIK, 2001) ou restrições de compartilhamento de 
conhecimento e desenvolvimento de capacidades conjuntas (ZAHRA; NIELSEN, 2002) 
como dificuldade, mas também oportunidade. Apesar de não enfrentar grandes 
dificuldades para desenvolver fornecedores, a cadeia no Brasil não atende completamente à 
demanda das atividades de inovação. Há uma percepção de que, apesar de haver 
capacidade e potencial, não são feitos investimentos suficientes em pesquisa e 
desenvolvimento no Brasil e, por este motivo, a empresa ainda precisa recorrer a 
fornecedores internacionais em vários casos para o desenvolvimento conjunto ou a 
viabilização de suas inovações. De forma geral, declara ter um nível de dificuldade 6 para 
o gerenciamento de suas conexões externas, apontando que há desafios a serem superados. 
A dificuldade para promover uma cultura voltada à inovação se manifesta mais no 
nível nacional – Brasil – do que internamente. Neste sentido, manter esta cultura é 
considerada uma dificuldade nível 7 pela empresa devido ao cenário nacional, 
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principalmente dialogando com o observado por Koschatzky, Bross e Stanovnik (2001), de 
que as relações fragmentadas entre atores do sistema pode causar dificuldades na 
manutenção desta cultura. Na percepção da empresa, esta dificuldade se manifesta 
principalmente pela ausência do governo em esforços de inovação a nível nacional, não 
sendo disponibilizadas linhas de crédito atrativas ou demais incentivos para 
empreendimentos no Brasil. Internamente promove uma cultura organizacional 
beneficiando-se da diversidade cultural (ARDITO; MESSENI PETRUZZELLI; ALBINO, 
2015). Há a percepção de que resultados mais positivos são obtidos ao envolver a 
participação de diferentes culturas, gêneros, gerações no processo de inovação. Visto que a 
inovação também está arraigada na estratégia organizacional “macro” e a empresa busca 
sair rapidamente de negócios que se tornam commodities, não são percebidas grandes 
dificuldades em manter a orientação de todos os colaboradores em uma cultura de 
inovação.  
O imediatismo de gestão é uma grande dificuldade para a empresa no Brasil. Assim 
como Cantista e Tylecote (2008) trazem a pressão de entrega de resultados rápidos sobre a 
gestão como uma importante dificuldade aos esforços de inovação, esta dificuldade é 
observada em grande nível no mercado brasileiro pela empresa e dialoga de forma precisa 
também com o observado por Bergfors e Larsson (2009). Devido a complicações do 
mercado local e baixo volume de investimento atual, existe uma grande dificuldade de 
aprovação de quaisquer investimentos de prazos mais longos e há uma necessidade 
constante de demonstração de resultados rápidos, além da justificativa para manutenção de 
negócios no país. Com estas dificuldades, a empresa declara ter nível de dificuldade 9 face 
ao imediatismo de gestão, encarando-o como uma grande dificuldade para seu processo de 
gestão de inovação. 
Não existe a percepção de que seja criado algum tipo de inércia operacional que 
dificulte o investimento em inovação. Apesar de verificar que existem esforços neste 
sentido, e por isso atribuir um nível 2 de dificuldade neste ponto, a empresa declara ter 
consolidadas áreas e indicadores específicos que visam criar um processo dinâmico e 
constante de adição de inovações ao portfólio de produtos. Diferentemente do apontado 
por Woodside e Biemans (2006), mesmo sendo uma empresa estabelecida, é declarado não 
haver a percepção de perpetuidade de lucros caso o portfólio não seja constantemente 
impulsionado por inovações. Isto é verificável também pelo fato já mencionado de que 
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linhas de produtos que se tornam commodities são rapidamente vendidas para 
redirecionamento dos esforços a outras com maior potencial de inovação. Para dar ainda 
mais propulsão a esta renovação e não ficar atrás de startups, como potencialmente 
identificado por Azar e Ciabuschi (2017), a empresa possui diversas startups incubadas 
internamente que, apesar de serem desenvolvidas de forma autônoma, dispõe de toda uma 
grande estrutura de suporte proporcionada pela organização.  
Da mesma forma que no estudo de caso 1, não são encontradas dificuldades 
significativas para estruturar uma estratégia de gestão da inovação. São seguidos passos 
globais de processos de planejamento, que são considerados bastante consolidados, 
integrados e robustos. Neste sentido, diferentemente do potencial de identificação 
incoerente de riscos, prazos e retornos para projetos mencionado por Bergfors e Larsson 
(2009), a empresa menciona que ao longo da execução são realizadas apenas revisões 
pontuais e normais em sua estratégia, não caracterizando um desafio importante. Pelo 
esforço empregado para o desenvolvimento desta estratégia, é atribuída a esta dificuldade 
um nível de observância 2, estando presente um esforço, mas não uma dificuldade 
relevante. 
O desenvolvimento de modelos de negócio para as inovações desenvolvidas é uma 
parte inerente da gestão da inovação da empresa. Estes modelos são desenvolvidos 
simultaneamente às inovações tecnológicas e, superando a dificuldade apontada por 
Bianchi (et al., 2014), Wallin, Parida e Isaksson (2015) de desenvolver modelos de 
negócios rentáveis, testados ao longo de todo o processo de desenvolvimento. Para cada 
desenvolvimento, são trazidas as percepções dos clientes externos ou internos por meio de 
entrevistas e/ou verificação com pesquisa com o objetivo de “falhar rápido” e corrigir rotas 
para aquele desenvolvimento. Mesmo após finalizado o desenvolvimento, existem comitês 
estruturados para avaliação final do resultado e são realizados testes de mercado para 
obtenção do resultado final. De forma bastante estruturada, a empresa se utiliza de suas 
capacidades de marketing e inteligência de mercado incorporados ao processo de 
desenvolvimento de inovações (BIANCHI et al., 2014; BUSOM; VÉLEZ-OSPINA, 2017; 
KIVIMAA; KAUTTO, 2010; WARREN et al., 2000). Mesmo após todas estas análises, 
apenas cerca de 10% dos desenvolvimentos têm aprovação final e efetivamente podem ser 
considerados inovações. Este número é considerado satisfatório pela empresa e a gestão de 
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modelos de negócio, em geral, é feita sem dificuldade, ao que ela atribui nota de 
observância 1. 
A empresa não enfrenta dificuldades políticas internas para realizar sua gestão de 
inovação. Como dito anteriormente, tem como estratégia trabalhar apenas com linhas de 
negócio que de alguma forma sejam inovadoras, desfazendo-se daquelas que se tornam 
commodities. Tendo isto como estratégia, já têm estruturados também processos internos 
bastante objetivos que determinam momentos de sair de um determinado negócio. Ter 
estes processos objetivos facilita para minimizar divergências internas, algo identificado 
como dificuldade por Beynon, Jones e Pickernell (2016), garantindo que todos tenham os 
mesmos parâmetros de análise, incluindo as lideranças, que podem também causar 
dificuldades (LICHTENTHALER, 2013). Neste tópico, a empresa aponta que sua maior 
dificuldade é logística, pois há a necessidade de desmembrar linhas de negócio e produto 
das demais, gerando certa complexidade. Dado que esta não é uma dificuldade política e 
não são apresentadas outras questões neste sentido, atribui nível de observância 0 a esta 
dificuldade. 
 
4.3 DISCUSSÃO COMPARATIVA DOS ESTUDOS DE CASO 
 
Para início da análise de resultados, no Quadro 3, a seguir, estão dispostas as notas 
atribuídas pelos diretores de cada empresa nas entrevistas semiestruturadas - a atribuição 
de notas ocorreu conforme descrito no capítulo de procedimentos metodológicos. Os 
diretores poderiam atribuir a cada dificuldade um nível de 0 a 10, onde 10 representava 
uma extrema observância da dificuldade e 0 nenhuma observância. A escala foi definida 
desta forma para proporcionar um alto grau de liberdade aos entrevistados no momento da 
atribuição de notas.  
 
Quadro 3: Resumo do Nível de Observância de dificuldades em cada estudo de caso 
 
 
Dificuldade 
Estudo 
de caso 
1 
Estudo 
de caso 
2 
D1 Dificuldades de obtenção de capital para inovação 3 6 
D2 Dificuldade em estabelecer orientação adequada ao processo de 
inovação 
0 9 
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D3 Dificuldade em acompanhar mudanças e compreender o cenário 
externo 
5 2 
D4 Dificuldade no gerenciamento da complexidade técnica intrínseca 
do processo de inovação 
2 5 
D5 Dificuldade de obtenção de recursos humanos adequados 4 1 
D6 Restrições regulatórias 4 9 
D7 Dificuldades de gerenciamento de conexões externas (tais como 
relações entre Universidades e Empresas, Empresas e Empresas e 
Empresas e Clientes) 
3 6 
D8 Ausência de iniciativas que fomentem a promoção de inovações 1 7 
D9 Gestão de curto prazo 4 9 
D10 Inércia operacional 3 2 
D11 Ausência de uma estratégia estruturada para gestão de Inovação 2 2 
D12 Dificuldade no desenvolvimento de um modelo de negócios 
rentável para comercializar inovações 
2 1 
D13 Dificuldades políticas internas 4 0 
Fonte: elaborado pelo autor (2019). 
 
Existe um grande nível de significância do marco conceitual elaborado para a 
observação de dificuldade em gestão de inovação tecnológica industrial nos dois estudos 
de caso pesquisados. Nenhuma das empresas trouxe dificuldades adicionais que não 
fossem compreendidas pelo marco elaborado. Em cada estudo de caso, a apenas uma das 
grandes categorias de dificuldades não é atribuído pela empresa nenhum nível de 
dificuldade. Esta observação ocorre em categorias distintas para cada estudo de caso. 
Inicialmente, isto pode indicar que se deve ao fato de a empresa em específico realmente 
não enfrentar aquela dificuldade, e não que aquela não seja de fato uma dificuldade 
relevante a ser observada no macroambiente das empresas que empreendem em inovações 
tecnológicas no Brasil.  
É preciso considerar a subjetividade na percepção dos diretores no momento de 
atribuição de notas. Enquanto a média do primeiro estudo de caso foi de 2,83, a do 
segundo foi 4,53. Ao atribuírem notas, em casos específicos, enquanto um dos gestores 
atribuiu a uma grande dificuldade uma nota de observância 4 – e a maior dificuldade do 
marco conceitual como nota 5 – o outro percebe uma grande dificuldade como nota 9. Este 
nível de subjetividade pode ser reduzido a partir do uso de ferramentas estatísticas. Por este 
motivo, para realizar inferências gerais sobre ambos os estudos de caso foi realizada 
também uma análise baseada no z score de cada estudo de caso. O z score mostra o quanto 
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uma medida específica se afasta da média de uma amostra. O z score positivo indica que o 
dado está acima da média e o negativo abaixo. O z score pode variar de -3 a 3, o que 
representa a quantos desvios padrão da média aquela medida se situa – o que abrange 
99,72% da curva de distribuição normal.  A seguir no gráfico 1 é possível observar o 
resultado obtido. 
Gráfico 1: Notas atribuídas e Z scores calculados 
 
Fonte: autor. 
Como é possível observar no Gráfico 1 e na Tabela 1, em 8 das 13 dificuldades a 
diferença nos z scores das pontuações atribuídas é inferior a um desvio padrão; apenas em 
5 há nível de divergência acima disso, entre as pontuações atribuídas pelas empresas que 
são:  
1. Dificuldade em acompanhar mudanças e compreender o cenário externo. 
2. Dificuldades políticas internas. 
3. Dificuldade de obtenção de recursos humanos adequados. 
4. Ausência de iniciativas que fomentem a promoção de inovações. 
5. Dificuldade em estabelecer orientação adequada ao processo de 
inovação.  
 
[Tabela 1 – Z scores calculados, Fonte: autor, 2019] 
Dificuldade 
Nota atribuída 
empresa 1 
Nota atribuída 
empresa 2 
Z score 
empresa 1 
Z score 
empresa 2 
Dificuldade em acompanhar mudanças e 
compreender o cenário externo 
5 2 1,47713401 -0,756177 
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Dificuldades políticas internas 4 0 0,79537985 -1,3519528 
Dificuldade de obtenção de recursos humanos 
adequados 
4 1 0,79537985 -1,0540649 
Inércia operacional 3 2 0,11362569 -0,756177 
Dificuldade no desenvolvimento de um modelo de 
negócios rentável para comercializar inovações 
2 1 -0,5681285 -1,0540649 
Ausência de uma estratégia estruturada para 
gestão de Inovação 
2 2 -0,5681285 -0,756177 
Dificuldades de obtenção de capital para inovação 3 6 0,11362569 0,43537462 
Dificuldades de gerenciamento de conexões 
externas (tais como relações entre Universidades e 
Empresas, Empresas e Empresas e Empresas e 
Clientes) 
3 6 0,11362569 0,43537462 
Restrições regulatórias 4 9 0,79537985 1,32903833 
Gestão de curto prazo 4 9 0,79537985 1,32903833 
Dificuldade no gerenciamento da complexidade 
técnica intrínseca do processo de inovação 
2 5 -0,5681285 0,13748672 
Ausência de iniciativas que fomentem a promoção 
de inovações 
1 7 -1,2498826 0,73326252 
Dificuldade em estabelecer orientação adequada ao 
processo de inovação 
0 9 -1,9316368 1,32903833 
 
Dificuldades de obtenção de capital para inovação - Em ambos os casos, obter 
capital para empreender em inovações tecnológicas mostra-se um desafio. Apesar de não 
ser a dificuldade mais pontuada, as duas empresas relatam ter desafios significativos em 
justificar constantemente o investimento em inovações. Estas dificuldades estão 
firmemente relacionadas à necessidade de justificativas comerciais de cada um dos 
esforços, algo que nem sempre é claro ainda no momento de investimento inicial.  
 
Dificuldade em estabelecer orientação adequada ao processo de inovação – 
Nesta dificuldade é observado o maior ponto de divergência entre os dois estudos de caso. 
Na análise de z-score, a diferença de percepção chega a 3,26 desvios padrão. A empresa 
analisada no primeiro estudo de caso utiliza com naturalidade estratégias mistas de 
investimento a partir de demandas de mercado e pesquisa básica, não demonstrando 
qualquer dificuldade neste sentido. Já no segundo estudo de caso, a empresa percebe uma 
dificuldade devido ao fato de não realizar pesquisa básica no Brasil. Há a percepção de que 
oportunidades de investimento e exploração de mercado são perdidas. Este pode ser um 
indicativo de que estratégias mistas e mais flexíveis neste ponto facilitem o aproveitamento 
de oportunidades comerciais e reduzam barreiras a inovações potenciais. Em termos de 
validação do marco conceitual elaborado, o fato de uma das organizações apontar não 
observância neste ponto pode ser também um ponto de atenção. No entanto, o fato de no 
segundo estudo haver um alto nível de observação pode indicar que a não observância na 
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primeira empresa se deve ao fato de ela ter superado esta dificuldade por meio de uma 
estratégia específica e efetiva, e não que ela não seja de fato relevante para futuras 
observações. É possível inferir que a utilização de estratégias mistas de investimento em 
inovação torna mais efetivo o estabelecimento de orientação adequada a este processo. 
Estas são as estratégias que mesclam investimentos em pesquisas básicas e pesquisas 
aplicadas, ou seja, desenvolvem tanto tecnologias a partir de demandas de mercado quanto 
demandas de mercado a partir de tecnologias.  
 
Dificuldade em acompanhar mudanças e compreender o cenário externo – Esta 
dificuldade é apontada como a principal no primeiro estudo de caso e marginal no 
segundo. A empresa do segundo estudo declara estar hoje na vanguarda de diversos 
mercados nos quais atua, sendo ela o agente causador da necessidade de interpretação e 
adaptação por seus concorrentes, e não o contrário. Pode-se inferir que atingir este ponto 
de vanguarda pode ser um fator crítico de sucesso nesta dificuldade. A divergência na 
análise de Z score pode indicar que a empresa 2 atua de forma mais efetiva na 
compreensão de mudanças do cenário externo. Uma possível causa disso é o fato de a 
empresa trabalhar com um número menor de famílias de inovação (11) enquanto a empresa 
1 trabalha com mais de 40 famílias. Trabalhar com um menor número permite que a 
empresa 2 canalize seus investimentos e dite tendências nos campos de tecnologia em que 
trabalha, minimizando a dificuldade em compreender o cenário externo e acompanhar 
mudanças. Outro fator influenciador pode ser o foco em campos de inovação da empresa 2 
ao invés de tecnologias específicas. Se este foco mais abrangente pode, por um lado, 
eventualmente causar certa sobreposição de esforços entre diferentes campos de 
tecnologia, também pode permitir que a visão sistêmica sobre todo um campo de 
tecnologia facilite o trânsito da empresa e sua estratégia neste campo. A partir desta 
análise, pode-se observar que trabalhar com um número muito abrangente de tecnologias 
para inovação pode ser um dificultador para acompanhar mudanças no cenário externo e 
liderar ou ditar as tendências de mercado. Apesar da potencial sobreposição de esforços de 
pesquisa e desenvolvimento, utilizar campos de inovação com famílias de tecnologias de 
forma mais sistêmica pode facilitar a percepção rápida e a compreensão do ambiente 
“macro” em que aquele campo está inserido. 
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Dificuldade no gerenciamento da complexidade técnica intrínseca do processo 
de inovação – Apesar de esta ser a dificuldade com o maior número de menções na 
literatura, ambas as empresas não a consideram como um de seus principais desafios. O 
gerenciamento desta complexidade é compreendido por ambas as empresas como um 
aspecto rotineiro de sua gestão, ao qual adapta constantemente suas capacidades e times. 
Isto potencialmente se deve à estrutura de pesquisa e desenvolvimento destas organizações. 
O fato de já serem organizações consolidadas no cenário mundial de inovações 
tecnológicas fez com que, ao longo do tempo, fossem estruturados processos e estratégias, 
parcerias e conexões para lidar com este desafio.  
 
Dificuldade de obtenção de recursos humanos adequados – Obter recursos 
humanos adequados no Brasil não é percebido como uma grande dificuldade por ambas as 
empresas. Por serem marcas fortes e estabelecidas no mercado local e global, as empresas 
declaram ter relativa facilidade para atrair e reter os melhores talentos do mercado local. 
Ademais, consideram que os custos de treinamento e desenvolvimento de mão de obra não 
são proibitivos em relação aos custos totais de investimento em inovações tecnológicas. No 
entanto, a empresa 1 demonstra maior percepção neste sentido, sendo esta uma dificuldade 
observada acima da média das demais. A principal dificuldade observada pela empresa 1 é 
a retenção de talentos. Também aqui a análise de z-score mostra evidências de diferenças 
na percepção das empresas – os z’s estão a 1,84 desvios padrão de distância. A partir desta 
análise de z-scores é possível inferir que para as empresas que atuam no Brasil, investir em 
estratégias de retenção de talentos pode ser o principal ponto de dificuldade quanto se fala 
em recursos humanos para levar adiante seus esforços de inovação.   
 
Restrições regulatórias – Restrições regulatórias do macroambiente brasileiro são 
percebidas como grande dificuldade por ambas as empresas. Estas dizem não perceber um 
foco dos reguladores em proporcionar a empreendedores de inovações tecnológicas um 
ambiente ágil e focado em suas necessidades. Por este motivo, ambas as empresas 
declaram recorrer à internacionalização de processos críticos como o registro de patentes. 
Mesmo tendo um custo de transação superior ao que seria observado se este procedimento 
fosse feito no Brasil, preferem realizar estes processos em ambientes que regulem seus 
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processos de forma mais ágil, com menor nível de incerteza e mudanças constantes e 
garantam a defesa de sua propriedade intelectual.  
 
Dificuldades de gerenciamento de conexões externas (tais como relações entre 
Universidades e Empresas, Empresas e Empresas e Empresas e Clientes) – Formar 
redes efetivas de inovação é considerado desafiador, mas não uma dificuldade em si, por 
ambas as empresas. Demonstram empreender esforços constantes neste sentido, mas 
conseguem atingir bons resultados. Ambas as empresas declaram buscar e se utilizar com 
bons resultados da parceria com Universidades e institutos de pesquisa, não vendo nestas 
parcerias nenhum tipo de dificuldade. O ponto de maior dificuldade neste sentido 
demonstra ser o relacionamento com fornecedores. São percebidas dificuldades em realizar 
desenvolvimentos tecnológicos de forma constante junto aos fornecedores do mercado 
local. Na avaliação das empresas estudadas, estes nem sempre respondem na velocidade 
adequada e é constante a necessidade de buscar canais de fornecimento externo para 
tecnologias específicas devido à sua indisponibilidade no mercado local.  
 
Ausência de iniciativas que fomentem a promoção de inovações – A principal 
dificuldade trazida por ambas as empresas em relação a esta dificuldade são as iniciativas 
exógenas à sua governança. Por ambas terem a inovação como um de seus pilares 
estratégicos, buscam constantemente promover iniciativas que mantenham seus 
colaboradores engajados e fomentem um ambiente voltado à inovação. Em nível nacional, 
contudo, relatam perceber um relativo vácuo de ações que fomentem o interesse na 
temática da inovação tecnológica. A empresa 1 declara que, apesar disso, não demonstra 
sofrer grandes dificuldades e não enfrenta impactos significativos em seu negócio. Já a 
empresa 2 relata ter um nível de dificuldade significativo para lidar com esta ausência de 
iniciativas que, entende, impacta seu negócio negativamente e com um relevante nível de 
observância. Não são trazidos elementos específicos do porquê desta diferença de impacto 
no negócio, mas há divergência na percepção das duas empresas: enquanto na empresa 1 a 
pontuação desta dificuldade fica a -1,24 desvios padrão da média de suas pontuações, ou 
seja, é percebida como uma dificuldade pouco relevante, na empresa 2 fica a 0,73 desvios 
padrão acima, uma diferença de quase 2 desvios. De acordo com a percepção das 
empresas, há espaço para mais iniciativas a nível nacional que fomentem uma cultura de 
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inovação. É possível compensar esta ausência com iniciativas internas da empresa, mas, 
ainda assim, isso gera um custo e, a depender do nível de sucesso, pode causar impacto 
negativo no negócio.  
 
Gestão de curto prazo – A conciliação de objetivos de curto e longo prazo é 
percebida por ambas as empresas como uma dificuldade significativa para a gestão de suas 
inovações tecnológicas. Dizem observar uma pressão constante pela entrega de resultados 
de curto prazo que compromete o foco em objetivos de mais longo prazo relacionado às 
suas inovações tecnológicas. A empresa 1 aponta que sua principal dificuldade neste ponto 
é a cobrança pelo aprofundamento de mercado de inovações tecnológicas já existentes em 
detrimento de novos esforços. Em sua percepção, no longo prazo um olhar 
demasiadamente focado neste sentido pode comprometer a entrega de resultados que 
necessitariam de maiores esforços no presente para maturação no futuro. Já a empresa 2 
percebe como principal ponto de tensão nesta dificuldade a incerteza do mercado local. 
Devido a ela, são observadas significativas restrições a investimentos de mais longo prazo. 
Há a pressão por projetos de rápida maturação e, consequentemente, menor risco de 
variação de mercado.  
 
Inércia operacional – Ambas as organizações não percebem a inércia operacional 
como grande dificuldade e adotam estratégias aparentemente efetivas para superar esta 
barreira. Em específico na segunda organização, o principal ponto estratégico para que esta 
inércia não se torne uma dificuldade é a orientação reiterada de não operar em mercados 
que se tornam commodities. Uma vez que a empresa entende ter algum de seus negócios 
nesta categoria, são imediatamente empreendidos esforços no sentido de desmembrar esta 
linha de negócios do restante da empresa e realizar a venda da unidade de negócio para o 
mercado. Isso mantém a empresa focada em alavancar e desenvolver constantemente 
novos negócios, impedindo que os atuais criem uma espécie de zona de conforto e, 
consequentemente, inércia operacional.  
 
Ausência de uma estratégia estruturada para gestão de Inovação – Este é o 
maior ponto de convergência de percepção entre as duas empresas – uma diferença de 
apenas 0,18 desvios padrão nas pontuações. Ambas as empresas do estudo de caso 
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consideram complexo, mas não uma dificuldade em si, a formulação e operacionalização 
de uma estratégia estruturada para suas atividades de inovação tecnológica. Seguem as 
diretrizes de uma estratégia global específica para a gestão da inovação – integrada a 
estratégia da organização como um todo – com adequações para seus mercados locais. 
Ademais, consideram aceitáveis os níveis de readequação a pontos específicos da 
estratégia ao longo de sua execução. Naturalmente, com a mudança e evolução de 
mercados, as estratégias originalmente pensadas precisam ser revisitadas e ajustadas. Nas 
análises de Z score este é o principal ponto de convergência entre as duas empresas. Desta 
forma, é possível inferir que a formulação de uma estratégia estruturada para a gestão da 
inovação não é, em si, considerada um desafio para as duas empresas.  
 
Dificuldade no desenvolvimento de um modelo de negócios rentável para 
comercializar inovações – o desenvolvimento de modelos de negócio específicos para 
comercializar suas inovações consensualmente considerado uma das dificuldades menos 
observadas nos dois estudos de caso. Em ambas as empresas, o desenvolvimento do 
modelo de negócio é uma etapa indissociável do desenvolvimento de inovações 
tecnológicas em si. Por este motivo, é continuamente pensado, testado, aprimorado e 
aprovado ou reprovado durante os processos de desenvolvimento. Esta prática integrada 
em ambos os casos parece contribuir para minimizar a observação desta dificuldade.  
 
Dificuldades políticas internas – A observação de dificuldades políticas internas é 
um ponto de divergência entre as duas empresas. Na análise de z score é possível observar 
que as pontuações ficam a mais de 2 desvios padrões de distância de suas médias. Em 
relação às estratégias das empresas, constata-se que enquanto a primeira declara observar 
significativas dificuldades políticas em relação a seus empreendimentos em inovações 
tecnológicas, a segunda empresa apresenta um nível 0 de observação. A empresa 2 atribui 
essa inexistência de dificuldades políticas à sua estratégia de se desfazer rapidamente de 
negócios que se tornam commodities. O fato de esta prática estar arraigada na cultura da 
empresa faz com que seja natural a substituição de determinadas linhas de negócio ou 
tecnologias por outras, mais inovadoras. São assim desmobilizados interesses estabelecidos 
e há um argumento comum, aceito por toda a organização, da naturalidade de ocorrência 
deste tipo de fenômeno. 
79 
 
Observando esta análise, pode-se argumentar que em empresas que visam a inovação 
contínua, disseminar uma cultura de segmentar negócios que se tornam commodities 
apenas como um empreendimento temporário, não desejado a longo prazo como parte do 
portfólio da empresa, pode ser uma forma importante de minimizar ou evitar dificuldades 
políticas internas. Fazendo isso, a empresa evita que interesses se enraízem e 
comprometam empreendimentos de inovação futuros.  
Em síntese, a análise dos resultados permitiu validar o marco conceitual elaborado 
empiricamente. Foi possível também especificar quais as principais dificuldades 
observadas por cada empresa, os principais pontos de convergência e divergência entre os 
dois estudos de caso estudados e também observações gerais sobre o impacto das 
estratégias de gestão de inovação adotadas em pontos de observação de dificuldades 
específicos.   
80 
 
5. CONCLUSÕES 
 
A investigação e análise realizada neste trabalho permitiram a resposta da pergunta 
de pesquisa sobre as principais dificuldades em gestão de inovação de duas grandes 
empresas industriais com atuação no Brasil. Com os dados obtidos, é possível aprofundar o 
conhecimento sobre gestão de inovação nestas empresas e, com propostas de trabalhos 
futuros, obter também maior conhecimento em níveis setoriais, regionais ou mesmo 
nacionais.  
É possível constatar que existe um grande nível de significância do marco 
conceitual elaborado para a observação de dificuldade em gestão de inovação tecnológica 
industrial. Nenhuma das empresas trouxe dificuldades adicionais que não fossem 
compreendidas pelo marco elaborado. Em cada estudo de caso, a apenas uma das grandes 
categorias de dificuldades não é atribuído pela empresa nenhum nível de dificuldade. Esta 
observação ocorre em categorias distintas para cada estudo de caso. Inicialmente, isto pode 
indicar que se deve ao fato de a empresa em específico não enfrentar aquela dificuldade, e 
não que aquela não seja de fato uma dificuldade relevante a ser observada no 
macroambiente das empresas que empreendem em inovações tecnológicas no Brasil.  
Não há uma categoria de dificuldade única que seja unânime como a maior para as 
duas empresas. As áreas que apresentam maior pontuação quando considerados ambos os 
casos são as barreiras criadas pela gestão de curto prazo e pelo ambiente regulatório. 
Individualmente, a empresa do primeiro estudo de caso aponta interpretação e mudanças 
constantes no cenário externo como seu principal desafio. Esta observação não é 
corroborada no segundo estudo de caso, no qual a empresa declara não apresentar grandes 
dificuldades neste sentido, algo que atribui ao fato de ditar tendências e estar na vanguarda 
da maioria dos mercados em que atua. Em suma, ela é o agente causador da mudança, e 
não o que precisa se adaptar. Já no segundo caso, são pontuadas como principais 
dificuldades estabelecer orientação adequada ao processo de inovação – dado que é 
utilizada somente a estratégia Market Pull, pontualmente no Brasil, restrições regulatórias 
do cenário local e os impactos causados pela gestão de curto prazo. Estes são potenciais 
pontos de atenção para o empreendimento em inovação tecnológica industrial no Brasil, a 
serem detalhados e ter suas correlações exploradas em futuros estudos de caso.  
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A maior diferença de dificuldades observadas pelas empresas ocorre na categoria 
de estabelecer uma orientação adequada ao processo de inovação. Esta divergência pode 
ocorrer devido ao fato de a empresa do estudo de caso 1 desenvolver pesquisa básica no 
Brasil e utilizar estratégias mistas de gestão de inovação. Apesar de ambas declararem ter 
uma orientação focada para o mercado – Market pull – a segunda empresa percebe que há 
uma perda de oportunidade em relação ao pouco investimento nesta área no país.  
Dificuldades políticas internas mostram-se uma dificuldade em apenas um dos 
estudos de caso. A empresa do segundo estudo de caso demonstra ter uma estratégia muito 
clara e bem definida em relação a este ponto. Busca desincorporar rapidamente linhas de 
negócio que se tornam commodities no mercado, potencialmente minimizando a 
possibilidade deste tipo de barreira ser enraizado na cultura da empresa. Já a primeira 
empresa demonstra um esforço maior em explorar uma alavancagem das linhas de negócio 
já existentes.  
 
5.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Estratégias de gestão de inovação podem corroborar ou mitigar dificuldades de 
gestão específicas a depender de sua abordagem. Com a análise comparativa e a análise de 
Z scores realizadas, foi possível observar que as diferenças das estratégias utilizadas pelas 
empresas são um fator influenciador nas dificuldades que cada uma observa. Desta forma, 
foi possível também traçar insights sobre esta influência principalmente em pontos de alta 
convergência e divergência dos dois casos, já que nestes ficam mais claramente 
evidenciadas as diferenças dos dois casos. 
Um aumento no número de estudos de caso possibilitará análises estatísticas mais 
aprofundadas. É observável um grau significativo de subjetividade dos gestores na 
atribuição de notas. Enquanto, para um gestor, um nível de dificuldade significativo é 
considerado entre 8-9, para outro pode estar situado entre 4-5. A análise de Z scores foi 
utilizada para minimizar esta subjetividade e possibilitou análises comparativas mais 
detalhadas. Um número maior de estudos de caso que siga os mesmos parâmetros desta 
pesquisa possibilitará também consolidar o marco elaborado e viabilizará a aplicação de 
análises e ferramentas estatísticas mais robustas. Neste sentido, o marco conceitual pode 
ser testado ainda em outros contextos para verificação de maior ou menor nível de 
aplicação. 
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5.2 LIMITAÇÕES  
 
Uma primeira limitação deste estudo é o número de amostras. Apesar de serem 
grandes empresas industriais, relevantes no cenário mundial de inovação e atuarem no 
ambiente industrial brasileiro há décadas, os dados não permitem a validação da realidade 
em nível nacional. No contexto explorado, são realizadas inferências a respeito da 
realidade destas duas empresas. Isso se destaca principalmente pelo fato de as duas 
empresas pesquisadas se situarem em localidades próximas e em um mesmo estado do 
país. A realidade de empresas em outros estados poderia se mostrar diferente em uma série 
de aspectos – disponibilidade de mão de obra especializada, programas de incentivo, 
infraestrutura, por exemplo. Um número maior e mais diversificado de empresas seria 
necessário para que fosse possível fazer generalizações sobre o país ou apontar 
dificuldades como específicas a uma região ou não. 
A segunda limitação deste trabalho está relacionada ao recorte de pesquisa 
escolhido. Por questões de complexidade e ênfase da área de estudo, optou-se pelo recorte 
do estudo das inovações tecnológicas industriais – que envolvem inovações de produtos e 
processos. Sendo assim, ficam fora do escopo do trabalho inovações em marketing, 
organizacionais e de serviços, que são hoje também fundamentais para o ganho de 
produtividade e à agregação de valor a produtos industriais. Por esse motivo, esta pesquisa 
agrega ao corpo do conhecimento da gestão da inovação nos termos em que a proposta é 
realizada, mas sabida e intencionalmente se restringe a uma área específica de tal. 
 
 
5.3 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS 
 
 
Para trabalhos futuros, propor-se-á a aplicação do marco conceitual elaborado em 
diferentes grupos e amostras de empresas para a investigação de gestão de inovação. Ao 
ampliar o número de estudos de caso por região, segmento de empresa ou mesmo 
nacionalidade, é possível partir para inferências de maior abrangência ou especificidade, a 
depender do enfoque do pesquisador, e também para a utilização de técnicas quantitativas e 
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investigação analítica dos dados que permitam aprofundar ainda mais o conhecimento 
sobre gestão de inovação industrial.  
Adicionalmente, o modelo de pesquisa utilizado neste trabalho pode ser replicado 
para a construção de outros tipos de marco conceitual que tenham enfoque nas demais 
formas de inovação: marketing, estrutura organizacional e de serviços, por exemplo.  
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ANEXO A – Protocolo de pesquisa 
 
(Pesquisa aprovada no CEP sob o número de protocolo 83025818.1.0000.5404) 
 
Perguntas Gerais 
1. Qual é o papel da inovação tecnológica na estratégia global da empresa? Como o 
Brasil especificamente está inserido nesta estratégia? 
2. Como a empresa busca desenvolver continuamente suas capacidades internas para a 
inovação tecnológica? 
 
Perguntas específicas sobre dificuldades: fale sobre as dificuldades em gestão da 
inovação mencionadas em sua empresa. Descreva brevemente o processo de gestão da 
empresa para cada item perguntado. 
 
3. Obter capital financeiro para as atividades de inovação da empresa é um desafio? Se 
sim, como ele se apresenta?  
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
 
4. Como a empresa estabelece a orientação para o processo de inovação tecnológica? O 
desenvolvimento é conduzido a partir do mapeamento de demandas do mercado, ou, 
principalmente, buscando aplicações comerciais para conhecimentos e tecnologias 
produto de pesquisas internas? O estabelecimento desta orientação em si pode ser 
considerado uma dificuldade? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
5. Que dificuldades a interpretação do cenário externo à empresa, e suas transformações 
constantes, oferece para os processos de inovação tecnológica? A empresa encontra 
problemas para fazer essa interpretação? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
6. Que aspectos do gerenciamento da complexidade técnica dos processos de inovação 
tecnológica podem ser considerados os principais desafios? Incerteza tecnológica? 
Integração entre produtos e processos? Interação e comunicação entre diferentes 
áreas funcionais da empresa? Dificuldade de acesso ou realização de pesquisa 
básica? Restrições de tecnologia de processos ao desenvolvimento de produtos? 
Outros? Detalhe. 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
7. Em relação a recursos humanos para o processo de inovação tecnológica, descreva as 
principais dificuldades encontradas pela empresa. Há dificuldade de atração e 
retenção? A oferta local de recursos humanos é adequada às necessidades da 
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empresa? Há dificuldades constantes e custos elevados para adequar as capacidades 
dos times às necessárias? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
8. Existe algum impacto negativo do ambiente regulatório local nas atividades de 
inovação tecnológica da empresa? As leis de propriedade intelectual são 
consideradas adequadas? Os custos para se adaptar às regulações inibem as 
atividades de inovação? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
9. Quais são os principais desafios no gerenciamento de conexões externas para o 
processo de inovação?  A empresa tem dificuldades ao tentar criar parcerias e manter 
relacionamento próximo com: co-desenvolvedores? Universidades? Fornecedores? 
Clientes-chave? Por quê?  A velocidade de adaptação dos fornecedores gera 
dificuldades para as atividades de pesquisa e desenvolvimento? Há dificuldade em 
homologar e gerenciar fornecedores para novos produtos e processos? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
10. Como a empresa fomenta uma cultura que favoreça o desenvolvimento de 
inovações? Há dificuldade em alavancar ou manter uma cultura organizacional neste 
sentido? No nível nacional, a empresa considera adequadas e suficientes as 
iniciativas promovidas pelo país para fomentar uma cultura inovadora? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
 
11. De alguma forma há a percepção de que objetivos de curto prazo criam obstáculos 
e/ou restrições ao investimento e às ações em inovação tecnológica? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
12. Como a empresa se assegura de que um bom resultado atual e que o foco em ganhos 
de eficiência em produtos e processos, por meio de de inovações incrementais, não 
criem uma inércia operacional que comprometa o seu potencial inovador de longo 
prazo? A gestão deste processo contínuo de quebra de inércia caracteriza um 
desafio? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
13. A estruturação constante de uma estratégia para a gestão de inovações é considerada 
em si uma dificuldade para a empresa? Quais são os desafios encontradas durante 
esse processo? É comum a necessidade de revisão de estratégia durante a execução? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
14. A empresa percebe como uma dificuldade do processo de inovação o 
desenvolvimento de modelos de negócio rentáveis para suas inovações tecnológicas? 
Com que frequência há a necessidade de se inovar também em modelos de negócio 
para explorar comercialmente as inovações desenvolvidas? Que ferramentas são 
92 
 
utilizadas para avaliar as propostas de criação de valor de inovações e auxiliar na 
estruturação um modelo de negócios em torno delas? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
15. Como a empresa garante que dificuldades políticas internas não interfiram no 
processo de gestão da inovação? Isso se apresenta como um desafio? Por quê? 
Nível de Observância de dificuldade de 0 (zero) a 10 (dez) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
